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1 Johdanto 
 
1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus 
 
Kiina on historiallisesti ja taloudellisesti maailmanlaajuisella mittapuulla merkittävä val-
tio. Niin kulttuuriltaan kuin historialtaan Kiina on vanha valtio; kiinalaiset ovatkin ylpeitä 
kulttuuristaan, ja historia on kiinalaisten arjessa aina läsnä. Kiina on maailman nopein-
ten kasvava talous ja jo tällä hetkellä myös maailman toiseksi suurin talous heti Yhdys-
valtojen jälkeen. (Kiina maaprofiili. 2012.) Kiinassa toimiminen vaatii paikallisten perin-
teiden ymmärtämistä ja usein myös niiden noudattamista. Ilman käsitystä Kiinan tapa-
kulttuurista voi maassa toimiminen muodostua haasteelliseksi. 
 
Kiinan markkinat kiinnostavat länsimaisia yrityksiä suuresti, ja ulkomaat investoivat 
Kiinan markkinoille yhä enemmän. Vaikka valtio on hiljalleen avannut markkinoitaan 
ulkomaille ja siirtynyt kohti vapaata kauppaa, ei toiminta Kiinassa ole ongelmatonta. 
Usein kuulee puhetta siitä, miten Kiinan markkinat ovat suuren kokonsa lisäksi ehkä 
myös maailman haastavimmat markkinat.  
 
Kiinasta on kirjoitettu paljon kirjallisuutta, mutta tähän aineistoon perehdyttäessä 
huomaa omaksi pettymyksekseen aineiston usein käsittelevän vain yritysten etabloitu-
mista Kiinaan tai Kiinan tapakulttuuria. Itse yritysten myöhemmästä toiminnasta Kii-
nassa ja mahdollisista jatko-ongelmista ei tunnu löytyvän yhtä paljon kirjallisuutta. Siksi 
onkin aiheellista tutkia yritysten kohtaamia vaikeuksia Kiinassa ja kulttuurilähtöisestä 
näkökulmasta erityisesti esimiestyön haasteita paikallisessa toimintaympäristössä. Kii-
nalainen ja suomalainen arvomaailma poikkeavat toisistaan jonkin verran, eivät käy-
tännössä vaan enemmänkin erilaisten asioiden kulttuurisessa painotuksessaan.  
 
Hyvänä esimerkkinä mainittakoon vaikkapa tulospalkkaus, joka toimii varsin hyvin län-
simaisissa kulttuureissa, kuten Yhdysvalloissa tai Suomessa. Yhteisöllisemmissä kult-
tuureissa, kuten Kiinassa ja suurimmassa osassa Aasiaa, tulospalkkaus ei käytäntönä 
ole kenties yhtä menestyksekäs. Myös muussa esimiestyössä ja palautteenannossa voi 
olla eroja. Ryhmän tai työyhteisön muut jäsenet eivät välttämättä hyväksy ryhmän yk-
sittäisen jäsenen menestystä, sillä hänen palkitsemisensa ja kehumisensa paljastaa 
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muun ryhmän alisuoriutumisen. Yhteisöllisissä kulttuureissa menestyvä yksilö on sellai-
nen henkilö, joka eniten hyödyttää läheisiään. Yhden työntekijän palkitseminen voi olla 
muista työyhteisön jäsenistä epäoikeudenmukaista, sillä usein yhden henkilön suorituk-
seen voi muidenkin työntekijöiden työpanoksella olla jossain määrin vaikutusta. (Trom-
penaars 1997, 4–5.) 
 
Yritysmaailman kansainvälistyminen edellyttää siis entistä parempaa ymmärrystä vie-
raista kulttuureista. Näiden erojen huomioiminen omassa monikulttuurisessa työ-
ympäristössä voi helpottaa käytännön työtä huomattavasti. Talouselämän artikkelin 
mukaan johtamistyylit ovat maailmalla tällä hetkellä murroksessa ja uusin trendi tuntuu 
olevan skandinaavinen, avoin johtamismalli, jonka suuntaan myös Suomi on hiljaa siir-
tymässä. Johtamistyylin murros on luultavasti ongelmallisin aasialaisille ja kiinalaisille 
johtajille tai työyhteisöille, jotka joutuisivat luopumaan isällisestä ja autoritäärisestä 
johtamistavastaan. (Pehmeä suomalainen. 2003.) Tämä herättää kiinnostuksen tutkia 
henkilöstöjohtamista ja esimiestyötä juuri kiinalaisessa työyhteisössä. Varsinkin palaut-
teen antaminen esimiestyön näkökulmasta on aiheena mielenkiintoinen. Henkilöstö-
johtamisesta Kiinassa löytyy kirjallisuutta jo jonkin verran, mutta palautteen antamises-
ta kiinalaisessa tai edes aasialaisessa työympäristössä on kirjoitettu varsin vähän. Näin 
ollen tämä tutkimus on ajankohtainen ja kansainvälistä työelämää hyvin palveleva.  
 
1.2 Tutkimusongelman määrittely 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on vastata kysymykseen: ”Kuinka kulttuurierot vaikuttavat 
palautteen antamiseen kiinalaisessa työyhteisössä.” Työssä kartoitetaan, mitkä kulttuu-
riset tekijät vaikuttavat selkeimmin palautteen antamiseen ja erilaisiin palautemenetel-
miin ja miten myönteistä ja kielteistä palautetta tulisi antaa kiinalaisessa työyhteisössä. 
Tutkimuksessa perehdytään myös siihen, mitä suomalaisten ja kiinalaisten välisiä kult-
tuurieroja tulisi ottaa huomioon palautetta annettaessa, jotta palaute olisi tehokasta ja 
tarkoituksenmukaista.  
 
Materiaaliin ja eri lähteisiin perehdyttäessä käy ilmi, että henkilöstöjohtamisesta ja esi-
miestyöstä on kirjoitettu melko usein länsimaalaisesta näkökulmasta. Suomen ja Kiinan 
väliset kulttuurierot ovat suuret, eikä yhden globaalin henkilöstöhallintastrategian hyö-
dyntäminen ole aina välttämättä toimivin vaihtoehto vieraassa kulttuurissa. Tämän 
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vuoksi on kiinnostavaa tietää, miten suomalaiset työntekijät menestyvät esimiestehtä-
vissä lähtiessään töihin Kiinaan. Vaikka olemmekin erilaisista maista ja kulttuureista 
kotoisin, on hyvä kiinnittää huomiota siihen, miten samankaltaisia tai erilaisia oikeasti 
olemmekaan. Tästä herää kysymys, toimivatko suomalaiset palautteenannon periaat-
teet Kiinassa ja miten palautetta tulisi kiinalaisessa työyhteisössä antaa. Tämän tutki-
muksen tarkoituksena on löytää vastaukset näihin kysymyksiin yhdistelemällä teoria-
tietoa ja tutkimushaastatteluista saatuja tuloksia.  
 
1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaus 
 
Tutkimus jakautuu teoreettiseen ja tutkimukselliseen osaan. Teoreettisessa osassa tut-
kitaan palautteen antamista sekä suomalaisen ja kiinalaisen kulttuurin välisiä eroja eri-
laisten lähteiden pohjalta. Osiossa käsitellään ensin palautteen antamista esimiestyön 
ja viestinnän kannalta. Tämän jälkeen työssä perehdytään Kiinaan liiketoiminta-
ympäristönä sekä kulttuurisena kokonaisuutena ja lopuksi keskitytään Suomen ja Kii-
nan välisiin kulttuurieroihin. Esimiestyöhön ja henkilöstöhallintoon liittyvän laajan teo-
riamäärän vuoksi työ rajataan käsittelemään vain palautteen antamista. Näin ollen 
myös kulttuuriteorioissa ja Kiinaa käsittelevässä osiossa aihe rajataan koskemaan vain 
palautteen antamisen kannalta merkittäviä kulttuurisia eroja ja yksityiskohtia.  
 
Tämä työ on teoriaan pohjautuva tutkimuksellinen työ, jossa haastateltiin esimies-
asemassa työskenteleviä suomalaisia mieshenkilöitä. Kulttuurin maskuliinisuuden ja 
perinteisten arvojen mukaan miehen rooli on Kiinassa usein naisen roolia tärkeämpi. 
Kiinalaisessa työympäristössä esimiesasemaan tuntuu ylenevän lähinnä miehiä. Näin 
ollen haastattelut on rajattu koskemaan vain miespuolisia esimiehiä.  
 
Haastattelujen tarkoituksena oli kerätä haastateltavien näkemyksiä esimiestyöstä ja 
palautteen antamisesta Kiinassa heidän omien kokemustensa perusteella. Tutkimus 
tehtiin Suomessa vuosien 2011–2012 aikana ja empiirinen osuus toteutettiin Kiinassa 
työskennelleiden ja maassa edelleen työskentelevien miespuolisten suomalaisten esi-
miesten keskuudessa. Tutkimustuloksia verrataan teoriaosuudessa käsiteltyyn palaute- 
ja kulttuuriaiheiseen tietoon johtopäätöksien aikaansaamiseksi.   
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Tutkimusongelma on fenomenologinen, eli kyseessä on laadullinen tutkimus. Tämä 
tutkimus käsittelee kvalitatiivista eli laadullista aineistoa ja käyttää tutkimuskohteena 
hyväkseen pienehköä, tarkoin rajattua tutkimusryhmää. Tutkimusaineistona käytettiin 
kohdehenkilöiden haastatteluista saatua materiaalia sekä erilaisia painettuja ja sähköi-
siä lähteitä. 
 
2 Palautteen antaminen työyhteisössä 
 
2.1 Palautteen merkitys 
 
Ruohotien ja Hongan määritelmän mukaan palaute on yksilön saamaa tietoa hänen 
omasta käytöksestään. Palaute antaa tietoa halutusta toimintatavasta, palkkioista tai 
rangaistuksista. (Ruohotie & Honka 2002, 88.) Osa ihmisistä osaa suhtautua palauttee-
seen oikealla asenteella pitäen sitä kehittävänä tietona ja siitä oppien. Toisille ihmisille 
taas palautteen saaminen voi tuntua epämiellyttävältä. Palautteen saajan tulisikin ko-
kea olonsa mukavaksi, jotta viesti menee perille eikä palaute valu hukkaan. (Viisi vink-
kiä kehittävän palautteen antamiseen. 2011.) 
 
Palautteella itsellään on suuri merkitys työyhteisössä samoin kuin myös tavalla antaa 
palautetta. Talouselämän artikkelin mukaan myönteinen palaute rakentaa avoimempaa 
suhtautumista muutoksiin, kun taas kielteinen palaute voi saada ihmisessä aikaan suo-
jautumisreaktion. Tällöin muutosten hyväksyminen muuttuu vaikeammaksi. Kielteisen 
palautteen antamista ei tule kuitenkaan vältellä, vaan olisi pidettävä huoli siitä, että 
kielteistä palautetta seuraa aina ratkaisuehdotus. (Viisi vinkkiä kehittävän palautteen 
antamiseen. 2011.) Näin palaute on helpompi ottaa vastaan ja ratkaisuehdotuksen 
avulla työntekijän on helpompi korjata käytöstään tai työtapojaan.  
 
Palaute on tärkeä motivointitekijä ja palautteen tulisikin olla arkipäiväistä ja jatkuvaa, 
mutta samalla myös oikea-aikaista. Olipa palaute sitten myönteistä tai kielteistä, se 
tulisi aina antaa kullekin yksilölle hänelle sopivalla tavalla. Tärkeintä palautekulttuurissa 
on pyrkiä avoimuuteen, jolloin palautteen esittäminen olisi kaikille työyhteisön jäsenille 
arkipäiväistä. Hyvässä työyhteisössä kaikki antavat ja vastaanottavat palautetta, joten 
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kaikkia työyhteisön jäseniä on hyvä rohkaista antamaan rakentavaa palautetta. (Palau-
te ja suorituksen arviointi. 2009–2011.) 
 
Palautteen antaminen merkitsee usein kiinnostuksen osoittamista työntekijää kohtaan. 
Jokainen työntekijä kokee tunnustuksen tarvetta työssään. Se, tyydyttyykö tämä tarve 
yrityksessä, vaikuttaa työntekijän tuottavuuteen ja taloudelliseen tulokseen. Palaute 
esimieheltä auttaa työntekijää tuntemaan, että hänen henkilökohtainen työpanoksensa 
on tärkeä osa kokonaisuutta. Tunnustus hyvästä työstä johtaa työntekijän parempaan 
sitoutumiseen yritykseen. Rakentava kritiikki taas voi kannustaa työntekijää kehittä-
mään omia kykyjään. (Hagemann 1991, 65–66.)  
 
Valitettavan usein palaute koetaan uhkana työntekijöiden sekä esimiesten välisten suh-
teiden rakentumiselle, joten sen käyttöön ei panosteta. Joskus palautetta on myös vai-
kea ottaa vastaan, jolloin siihen reagoidaan helposti puolustautuen ja selitellen. Uhka-
kuvien sijaan palautteeseen tulisi liittää myönteisiä mielikuvia, sillä palautteen tarkoi-
tuksena on auttaa ja kehittää työntekijää. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 193–194.) 
 
2.2 Myönteinen palaute 
 
Myönteisellä palautteella on työntekijää henkisesti vahvistava vaikutus. Jotta myöntei-
nen palaute rohkaisisi työntekijää, sen on oltava aitoa ja vilpitöntä, mutta myös henki-
lökohtaista ja sen tulee liittyä määrättyyn asiaan. (Viitala 2004, 161–162.) Niin muka-
vaa kuin positiivisen palautteen antaminen onkin, kiitoksen ja kehujen määrän tulisi 
kuitenkin olla suhteessa suoritettuun tehtävään. Ristikankaan ja Ristikankaan mukaan 
yleisenä sääntönä voisi pitää, että positiivisen ja negatiivisen puheen suhdeluku on 3:1. 
Hyvässä työyhteisössä tulee myönteistä palautetta antaa siis vähintään kolme kertaa 
enemmän kuin korjaavaa. Olipa suhdeluku mikä tahansa, tarkoituksena on kuitenkin 
painottaa myönteisen palautteen tärkeyttä. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 195.)  
 
Positiivinen palaute on hyvä antaa tarkkana, yksityiskohtaisena ja ilman viiveitä. Kehu-
jen kanssa on hyvä olla yksityiskohtainen, jolloin työntekijä voi luottaa annettuun pa-
lautteeseen enemmän ja ottaa kehuista opikseen. Yleistäviä lausumia on syytä välttää, 
sillä ne eivät kerro työntekijän saavutuksesta tai itse työntekijästä paljoakaan. Palaut-
teen antamisessa tulisi ottaa huomioon muukin työ kuin pelkkä raadollinen ponnistelu 
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tai harvinaiset onnistumiset. Suurin osa ihmisistä ei ole poikkeuksellisia tähtiä, vaan 
heidän suorituksensa on vankkaa arkityötä, joka pitää työyhteisön ja yrityksen hengis-
sä. Myönteinen palaute on aina iloinen asia, ja tunnustusta voi antaa työntekijöille 
myös julkisesti muiden kollegoiden läsnä ollessa. Kritiikki tulee kuitenkin muistaa käsi-
tellä aina yksityisesti. (Ruohotie & Honka 2002, 55.) 
 
2.3 Kielteinen palaute 
 
Myös kielteisellä palautteella on merkittävä rooli työntekijää ohjaavana metodina. Ne-
gatiivisen palautteen tarkoitus ei ole kritisoida työntekijää vaan saada hänet pohtimaan 
mahdollisia keinoja parantaa työtään ja oppia uutta. Jos työnteosta saadaan myönteis-
tä palautetta, se kannustaa jatkamaan samaan tapaan. Korjaavaa palautetta saades-
saan työntekijän on muutettava toimintatapojaan ja yritettävä jotain uutta ja erilaista, 
toivottavasti paremmin tuloksin. (Thomas 2000, 34.) 
 
Vaikka kielteisen palautteen tarkoitus on hyvä, sen antaminen koetaan usein vaikeam-
maksi kuin työntekijöiden kehuminen. Kielteisen palautteen seurauksia voi olla vaikea 
ennakoida, sillä väärin esitettynä palaute pilaa työilmapiirin tai vähintäänkin palautteen 
saajan itseluottamuksen. Tämän vuoksi juuri korjaavan palautteen ilmaisemiseen tulisi 
perehtyä kunnolla. Negatiivisen palautteen antamisesta on olemassa erilaisia toiminta-
ohjeita, joista voidaan löytää palautteenannon yleisperiaatteet. Esimiehen on kuitenkin 
tilanteesta ja palautteen saajasta riippuen etsittävä ne periaatteet, jotka sopivat itse 
kullekin. (Aalto 2002, 109–110.)  
 
Rakentava arvostelu oikein esitettynä voi olla suureksi hyödyksi, mutta kielteisen pa-
lautteen esittäminen rakentavalla tavalla voi olla vaikea taito. Ei ole helppoa pyytää 
toista ihmistä muuttamaan tapojaan loukkaamatta häntä. (Furman & Ahola 2002, 104–
105.) Tärkeä lähtökohta rakentavalle kritiikille on, että se kohdistetaan ainoastaan vas-
taanottajan tekemisiin, ei luonteeseen tai persoonallisuuteen. Palautteen antaminen 
ihmisen henkilökohtaisista ominaisuuksista loukkaa palautteen saajaa. (Aalto 2002, 
114–115.) 
 
Kritiikissä on muistettava työntekijän hyvä tarkoitus, sillä oletettavaa on, etteivät monet 
työntekijät toimi tahallaan väärin (Hagemann 1991, 86). Perusperiaatteen mukaan pa-
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laute tulee antaa mieluiten kasvotusten ja kahden kesken tai enintään hyvin pienessä 
ryhmässä. Asiallinenkin kritiikki koetaan helposti loukkaavaksi, jos se annetaan muiden 
ihmisten läsnä ollessa. (Furman & Ahola 2002, 110.) Mikäli koko työyhteisö on kärsinyt 
samaisesta ongelmasta, voi silloin todeta avoimesti kaikille jonkin olleen vialla. Edelly-
tyksenä tälle on kuitenkin työilmapiiri, jossa konfliktien avoin selvittely on työyhteisön 
jäsenten mielestä hyväksyttävä käytäntö. Muussa tapauksessa palaute on turvallisinta 
antaa kahden kesken. Joskus työntekijälle saatetaan valitettavasti jättää palautetta 
sähköpostilla tai paperilapulla. Tällaista käytäntöä tulisi kuitenkin välttää, sillä epäsuo-
rasti annettu palaute voidaan kokea epäreiluna. Tällöin työntekijällä ei ole mahdolli-
suutta puolustautua ja esittää lisäkysymyksiä palautteeseen liittyen. (Aalto 2002, 112–
113.) Kasvotusten annetusta palautteesta sen sijaan on mahdollista keskustellakin.  
 
Palautteen antamiselle on osattava valita oikea hetki. Palaute tulisi antaa mahdollisim-
man pian, mutta ei välttämättä heti, sillä pahan virheen tehnyt työntekijä tietää usein 
itsekin epäonnistuneensa. Palaute ei kuitenkaan saisi myöskään jäädä odottamaan 
vuotuista kehityskeskustelua. (Aalto 2002, 112.) Palaute on siis pyrittävä antamaan 
oikealla hetkellä ja palautetta annettaessa tulisi ilmaista, mihin arvostelulla pyritään. 
Esimiehen tehtävänä on muotoilla tavoitteet ymmärrettäviksi työntekijälle. Jos työn-
tekijä muuttaa käyttäytymistään rakentavan palautteen seurauksena, on se huomioita-
va. Kiitoksia ei tarvitse säästellä, mikäli joku on parantanut tapansa. (Hagemann 1991, 
92.) Oikeaa hetkeä valittaessa saattaa olla hyvä sopia palautteen saajan kanssa aika, 
jolloin asiasta keskustellaan yhdessä (Furman & Ahola 2002, 10). 
 
2.4 Palautteen antamatta jättäminen 
 
Palautteen antamatta jättäminen voi herättää ihmisissä ristiriitaisia ajatuksia. Silloin 
tällöin voi olla aiheellista jättää erityisesti kielteinen palaute antamatta, mikäli työn-
tekijä on jo valmiiksi harmissaan tehdystä virheestä. Työntekijä tietää itsekin toimi-
neensa väärin, joten huomautus on tarpeeton. Toisinaan taas tuntuu, että työntekijät 
jäävät usein ilman minkäänlaista palautetta. Ilman palautetta jääminen voi antaa työn-
tekijälle käsityksen, ettei hänen työpanoksellaan ole merkitystä. Hagemannin mukaan 
palautteen puute on suurin työmotivaation tappaja. Sivuutetuksi tulemisen tunne voi 
aiheuttaa ihmisissä monenlaisia reaktioita ja monet ristiriidat syntyvät jatkuvasta huo-
mion puutteesta. Mikäli ihminen jää työssään täysin vaille palautetta, tuloksena on ha-
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luttomuus kunnolliseen työskentelyyn sekä alhainen tuottavuus. (Hagemann 1991, 70–
72.) 
 
Useimmiten työntekijät haluavat onnistua työssään, ja he odottavat esimiehen huo-
maavan onnistumisen. Valitettavan usein onnistumisena pidetään kuitenkin vain poik-
keuksellisen hyviä suorituksia. Arkisen puurtamisen keskellä hyvin tehty työ voi jäädä 
esimieheltä huomaamatta, vaikka hän huomaisi työn kyllä silloin, jos se jäisi tekemättä. 
Esimiehen on hyvä tietää muun muassa seuraavat tutkimusten vahvistamat tulokset: 
mitä näkyvämmästä työsuorituksesta on kysymys, sitä todennäköisemmin esimies an-
taa siitä palautetta. Keskitasoa heikommat suoritukset huomataan helpommin kuin 
keskitasoa paremmat suoritukset, sillä vähimmäissuorituksen kriteerit on helpompi 
määritellä kuin hyvän suorituksen kriteerit. Mitä suurempi vastuu alaisella on tehtäväs-
tään, sitä todennäköisemmin hän saa palautetta suorituksestaan. Nämä tulokset mie-
lessään esimies voi ohjata omaa palautteenantotaitoaan haluttuun suuntaan. (Ruohotie 
& Honka 2002, 96–98.) 
 
2.5 360 asteen palaute ja kehityskeskustelut 
 
Tämän teoriaosion aiemmissa alaluvuissa on käsitelty palautteen antamista pää-
asiallisesti esimiehen ja alaisen välisenä viestintätilanteena. Palautteesta ja palautteen 
antamisesta on kuitenkin olemassa myös käytännön työkaluja, jotka ovat yleisesti käy-
tössä monissa yrityksissä. Näistä palautteen antamisen ja esimiestyön työkaluista ehkä 
tunnetuimmat ovat 360 asteen palaute ja kehityskeskustelut. 360 asteen palaute on 
länsimaissa kehitetty ja jokseenkin suosittu palautteen keräys- ja antamismuoto. Vuo-
sittaiset kehityskeskustelut sen sijaan ovat ainakin Suomessa tavallisia ja suosittuja 
arviointi- ja palautteenantomenetelmiä yrityksessä kuin yrityksessä. Esimiehen asen-
teesta ja tavoitteesta riippuen nämä menetelmät voivat olla hyviä johtamisen työkaluja 
tai ajan ja resurssien tuhlausta. 
 
360 asteen palaute on yleisnimi menetelmille, joilla yksittäinen työntekijä tai työryhmä 
saa palautetta omasta työstään tärkeiltä sidosryhmiltään. Useimmiten tätä palaute-
mallia käytetään yrityksen esimiestasolla työskenteleviä ihmisiä arvioitaessa. 360 as-
teen palaute annetaan usein kyselylomakkeilla ja vastaajina voivat toimia esimiehet, 
kollegat, muut tiimin jäsenet, alaiset ja jopa asiakkaat. Näin saadaan mahdollisimman 
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kattava arvio työntekijän toiminnasta ja työssä suoriutumisesta. Innostus 360 asteen 
palautteeseen johtuu siitä, että palaute antaa monipuolisen kuvan työntekijän tai esi-
miehen työstä ja käyttäytymisestä. Arviointi on myös tavallista avoimempaa ja moni-
puolisempaa. (Ruohotie & Honka 2002, 84.) 
 
Juuti & Vuorela määrittelevät kehityskeskustelun säännöllisesti toteutettavaksi, ennalta 
sovituksi ja suunnitelluksi esimiehen ja alaisen väliseksi keskusteluksi. Kehitys-
keskustelussa molemmilla osapuolilla on mahdollisuus puhua työhön liittyvistä asioista 
avoimesti. Samalla voidaan tarkastella työntekijälle aiemmissa kehityskeskusteluissa 
asetettujen tavoitteiden toteutumista. Kehityskeskustelu on tilaisuus esimiehelle ja alai-
selle antaa palautetta toisilleen sekä pohtia työntekijän roolia ja työtehtäviä suhteessa 
yritykseen. (Juuti & Vuorela 2004, 108–109.) Kehityskeskustelu on siis esimiehen käyt-
tämä työkalu, joka edistää alaisten sitoutumista yritykseen ja heidän kehittymistään 
omassa työssään. Kehityskeskusteluissa tarkastellaan usein sekä nykytilaa että men-
nyttä työntekijän oppimisen kannalta ja käydään läpi työntekijän suoriutumiseen ja 
kehittymiseen vaikuttavat asiat. (Aarnikoivu 2008, 115.)  
 
3 Kiinalainen kulttuuri 
 
3.1 Liiketoimintaympäristö 
 
Finpron julkaiseman Kiinan maaprofiilin mukaan Kiinan kansantasavalta on maailman 
runsasväestöisin valtio, ja maa edustaa kansalaisineen liki yhtä viidesosaa koko maail-
man väestöstä. Kiinan virallinen kieli mandariinikiina on nykykielistä ainoa täysin ei-
aakkosellinen kirjoitusjärjestelmä. Virallisesti Kiina on ateistinen valtio, mutta periaat-
teessa valtion laki takaa kansalaisille uskonnonvapauden. Keskeisimmät uskonnot ja 
filosofiat Kiinassa ovat konfutselaisuus, buddhalaisuus ja taolaisuus. Näistä konfutselai-
suudella on suurin merkitys kiinalaisessa kulttuurissa. (Kiina maaprofiili. 2012.) Politiik-
kaa ja valtiota johtaa yksi ainoa puolue, Kiinan kommunistinen puolue. Vaikka Kiina on 
poliittiselta järjestelmältään kommunistinen, on Kiinan talousjärjestelmänä kuitenkin 
sosialistinen markkinatalous eli yhdistelmä osittain vapaata markkinataloutta ja suunni-
telmataloutta. (Huotari & Seppälä 1999, 161.) 
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Kiinassa lait ovat sekavia ja niiden toteutus on monin paikoin moninaista ja vaihtele-
vaa. Esimerkkinä Kiinan erikoisesta liiketoimintaympäristöstä voi mainita, miten yritys-
ten toiminta ja monien kiinalaisten yritysten talous ja kirjanpito eivät ole kovinkaan 
läpinäkyviä. (Kiina maaprofiili, 2012.) Kiinan poliittisen ja taloudellisen järjestelmän 
poikkeavuus länsimaista voi tulla yllätyksenä valmistautumattomalle yritykselle. Lakien 
sekavuuden vuoksi työlainsäädäntöön on hyvä perehtyä kattavasti välttääkseen mah-
dolliset ongelmat työvoiman suhteen.  
 
3.2 Historia ja talous 
 
Kiinan historialliset juuret ulottuvat pitkälle ja maan eristäytyneisyyden vuoksi Kiinan 
kulttuuri on paljolti omasyntyinen sekä muista maailman kulttuureista poikkeava. Var-
sinaisen kiinalaisen sivilisaation arvioidaan olevan noin 5 000 vuotta vanha. Kiina on 
pysynyt keisaridynastioiden hallussa vuodesta 2100 ennen ajanlaskun alkua aina Kiinan 
tasavallan perustamiseen vuoteen 1912 saakka. (Huotari & Seppälä 1999, 40–69.) 
 
Vuosina 1911–1912 Kiinassa alkoi vallankumous, jonka seurauksena keisari syöstiin 
vallasta ja Kiinasta tuli tasavalta. Kommunistinen puolue nousi valtaan Mao Zedongin 
johdolla vuosina 1945–1949 riehuneen sisällissodan päätteeksi. Kiina julistettiin kan-
santasavallaksi ja maassa aloitettiin valtavat uudistukset. Kommunistisen puolueen 
taloussuunnitelmien avulla Kiina kehittyi maatalousvaltaisesta taloudesta moderniksi ja 
teolliseksi yhteiskunnaksi. Mao Zedongin kuoltua vuonna 1976 Kiina aloitti uudet mo-
dernisaatiosuunnitelmat ja ryhtyi hitaasti kehittymään lähemmäksi länsimaista taloutta. 
Seuraavien vuosikymmenien aikana Kiina kehittyi nopeasti. Siitä tuli maailmankauppa-
järjestön WTO:n jäsen vuonna 2001. Ulkomaiset investoinnit Kiinaan, yrittäjyys ja ul-
komaankauppa ovat vuosien varrella moninkertaistuneet, ja talous jatkaa kasvuaan 
yhdeksän prosentin vuosivauhtia. (Huotari & Seppälä 1999, 70–88.)  
 
Kiinassa vuosien mittaan tapahtuneet lukuisat muutokset ovat johtaneet huomattaviin 
eroihin Kiinan eri sukupolvien välillä. Erityisesti kulttuurivallankumouksen aikaisessa 
kommunistisessa Kiinassa ei väestön koulutusta ja kielitaitoa ole pidetty tärkeänä. Nä-
mä arvot heijastavat vaikutuksensa vielä nykyiseen Kiinaan, jossa kärsitään yhä kasva-
vasta koulutetun työvoiman puutteesta.  
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3.3 Arvot ja perinteet 
 
3.3.1 Harmonia 
 
Suomessa yksilölle annetaan usein suuri painoarvo, mutta Kiinassa perhe on yhteis-
kunnan perusyksikkö yksilön sijaan. Pukkilan mukaan esi-isien palvonta on kiinalaisten 
uskonnollisuuden perusta, ja esi-isille uhrataankin säännöllisesti muun muassa suitsuk-
keita ja ruokaa, jotta he pysyvät tyytyväisinä eivätkä aiheuta harmeja jälkipolville. Kii-
nalaisen kulttuurin perimmäisen filosofian mukaan maailmankaikkeus on orgaaninen 
kokonaisuus, jonka perustilana on harmonia. (Pukkila 2000, 12–13.) Tämän harmonian 
ylläpitäminen on tärkeää kiinalaisessa kulttuurissa. 
 
Kiinalainen yhteiskuntaihanne on ryhmäkeskeinen ja hierarkkinen. Kiinalaiset ovat aina 
kunnioittaneet ikää, asemaa, miehisyyttä ja perhetaustaa. Ikä kertoo viisaudesta ja 
elämänkokemuksesta, jota nuorilla ihmisillä ei voi olla. Sosiaalinen status ja asema 
saavutetaan iän mukana, ja hierarkkisen nokkimisjärjestyksen ratkaisee vanhemmuus 
iän perusteella. Iästä on erityisesti hyötyä työpaikalla. Vanhemman ihmisen mielipiteitä 
ja sanoja kuunnellaan, kun taas nuoremmilla ei ole oikeutta esittää vasta-argumentteja 
itseään vanhemmille ihmisille. Ulkomaalaisten johtamissa yrityksissä on yritetty juurrut-
taa avoimempaa suhtautumista työntekijöiden ikään, mutta asenteet ovat pinttyneet 
tiukkaan myös nuorilla työntekijöillä. (Pukkila 2000, 30–31.) Tämä asennoituminen iän 
mukanaan tuomaan statukseen voi aiheuttaa konflikteja suomalaisten johtamissa yri-
tyksissä Kiinassa. Suomalaisille tyypillisempää on statuksen saavuttaminen koulutuksen 
sekä omien saavutusten ja tekojen kautta. Toisin kuin Kiinassa, jossa vanhemmuutta 
pidetään arvossa, nuoruus ja nuorekkuus tuntuvat olevan länsimaalaisittain arvostettua 
Suomessa. 
 
Harmonia on tärkeä arvo Kiinassa myös ihmissuhteissa. Riitelyä vältellään viimeiseen 
asti niin kotona kuin työyhteisössäkin. Malttinsa menettänyt henkilö menettää sosiaali-
sen ryhmänsä kunnioituksen ja sen vuoksi myös kasvonsa, sillä ryhmän tarkoin vaalittu 
harmonia on rikottu. Riitely ja konfliktien aiheuttaminen lasketaan epäkunnioittavaksi 
käytökseksi. Tällaista käytöstä seuraa usein rangaistus, joka käsittää kyseisen henkilön 
sulkemisen sosiaalisen ryhmän ulkopuolelle. (Pukkila 2000, 32.) Käytännössä harmo-
nian säilyttäminen johtaa asioiden kaunisteluun ja epäsuoraan puheeseen, jolloin kon-
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flikteja ei pääse aiheutumaan. Näin ollen myös palautteen antamatta jättäminen voi 
olla yleisempää kuin suora palaute. Epäsuoran palautteen uskotaan estävän konfliktit, 
sillä kierrellen ja kaarrellen ilmaistun asian ymmärtäminen on kuulijan oman tulkinnan 
varassa.  
 
3.3.2 Kasvot 
 
Kasvot eli ihmisen kunnia ja maine ovat tärkeä yksilön ominaisuus kiinalaisessa kulttuu-
rissa. Ihmistenväliset suhteet perustuvat vastavuoroisuuteen ja tämä vastavuoroisuus 
koskee kaikkia ihmissuhteita. Kasvoja voidaan antaa, menettää, kasvattaa tai säilyttää 
tilanteen mukaan. Kasvojen säilyttämiseen kuuluu olennaisena osana kieltäytymisestä 
pidättäytyminen. Pyydettävästä palveluksesta ei voi kieltäytyä suoraan, sillä se saattaa 
vastapuolen eli kysyjän noloon tilanteeseen ja menettämään kasvonsa. (Pukkila 2000, 
68, 71.) Kasvojen säilytyksessä tärkeää on toisten ihmisten kunnioitus ja kärsivällinen 
pidättyvyys. Kasvot voidaan menettää esimerkiksi kritisoimalla muita, menettämällä 
maltti tai tietämättömyydellä. Kehumalla muita ihmisiä voidaan sen sijaan antaa heille 
kasvoja. Länsimaalaiselle kasvojen antaminen voi olla vaikea käsite, sillä Suomessa 
toista ihmistä ei kehuta ilman erityistä aihetta. (Moilanen 1997, 36–37.)  
 
Kasvot ja niiden menettämisen pelko vaikeuttavat kunnollisen palautejärjestelmän so-
veltamista Kiinassa. Säilyttääkseen sekä omat että toisten kasvot työntekijät sanovat 
sen, mitä he uskovat esimiehen haluavan kuulla. Näin säilytetään konfutselaisuuden 
perusteiden mukainen harmonia. (Chee & West 2004, 129–130.)  
 
Chee ja West suosittelevat esimiehelle juorujen tarkkailua. Virallinen keskustelu voi 
jäädä vaille oikeita mielipiteitä kasvojen säilyttämisen vuoksi, mutta epäviralliset huhut 
ja juorut sisältävät ihmisten oikeiden mielipiteiden siemenen. He suosittelevat palaute-
tilanteen aloittamista teknisillä kysymyksillä, joihin työntekijän on helppo vastata. Tä-
män jälkeen voi siirtyä vähitellen henkilökohtaisempiin aiheisiin. (Chee & West 2004, 
129–130.) 
 
Kiinassa palautetta antaessa olisi siis pyrittävä ottamaan huomioon kiinalaisten käsitys 
kasvoista sekä niiden säilyttämisestä. Oletettavaa on, että huonosti annettu palaute ja 
erityisesti yksilöön kohdistuva kritiikki voi johtaa työntekijän kasvojen menetykseen ja 
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nöyryytykseen. Yleinen pelko kasvojen menettämisestä voi johtaa siihen, että palaute 
jätetään usein mieluummin antamatta. 
 
3.3.3 Guanxi 
 
Guanxi on yksinkertaistettuna ihmisen tai yrityksen luomien suhteiden muodostama 
verkko. Guanxin voidaan ajatella olevan ystävyyttä, jossa osapuolet sitoutuvat jatku-
vaan palvelujen vaihtamiseen. Tämä suhdeverkosto perustuu tunteiden sijasta hyö-
tyyn, ja palvelusten tasapaino sekä kasvojen säilytys on tärkeää näissä ihmissuhteissa. 
Guanxi on siis uskoa siihen, että osapuolten edut ovat jokseenkin yhteiset ja toisen 
auttaminen on itselle kannattavaa. (Kervinen 2007.) Liike-elämässä guanxilla on tärkeä 
rooli ja suhdeverkostoa on helppo luoda yhteisistä määreistä kuten sama kotikaupunki, 
sama kotimaa, yhteiset esi-isät tai yhteiset tuttavat. (Moilanen 1997, 35,43.) 
 
Kiinassa ei luoteta lakien suojaan, joten guanxi-verkosto on usein tarpeen. Epäusko 
lain voimaan johtuu monesta syystä. Osasyinä voidaan pitää yleistä korruptiota, histo-
riallisia tekijöitä sekä konfutselaisia perinteitä. Näin ollen jo perinteisestikin kiinalaiset 
uskovat, että turvallisen elämän takaa ainoastaan hyvä guanxi eli hyvät suhteet sukuun 
ja läheisiin ihmisiin. (Kervinen 2007.) Guanxin ja sen toiminnan ymmärtäminen on tär-
keää Kiinaan matkaavalle liikemiehelle, mikäli hän haluaa ymmärtää kiinalaisten sosiaa-
lista kanssakäymistä. Kiinasssa guanxin kartuttaminen voi olla ulkomaalaiselle vaikeaa, 
mutta jo esimiesaseman mukanaan tuoma kunnioitus saattaa helpottaa suhde-
verkoston rakentamista. 
 
3.4 Uskonnot ja filosofiat 
 
3.4.1 Konfutselaisuus 
 
Ehkä tärkein kiinalaisuuteen vaikuttanut tekijä on kotoperäinen konfutselaisuus. Kon-
futselaisuus ei ole oikeastaan uskonto vaan pikemminkin filosofinen oppirakennelma, 
joka painottaa uskoa moraaliseen maailmankaikkeuteen. Konfutselaisuus on ollut Kii-
nan johtava oppirakennelma jo keisariajoista lähtien. Konfutselaisuudessa pohditaan, 
kuinka luodaan hierarkkinen ja samalla harmoninen yhteiskuntajärjestelmä. Yhteiskun-
tajärjestelmän tulisi perustua ihmisen velvollisuudentuntoon, uskollisuuteen ja van-
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hemmuuden kunnioitukseen. Ideaaliyhteiskunnassa jokaisella yksilöllä on oma paikkan-
sa eikä tasa-arvoa oikeastaan tunneta. Ihmissuhteet eivät perustu yksilön etuun vaan 
yhteiseen hyvään.( Moilanen 1997, 15.) 
 
Konfutselaisuuden mukaan liian tuttavalliset välit aiheuttavat ihmisissä ylenkatsetta. 
Tämän vuoksi tulisi säilyttää tietty muodollisuus suhteissa jopa perheen sisällä. (Pukkila 
2000, 70.) Konfutselaisuus on määritellyt viisi suhdetta, joissa kaikissa ihmiset ovat 
eriarvoisia, eli kyseessä on hierarkiassa ylemmän ja alemman yksilön välinen suhde. 
Tämä suhde asettaa molemmille osapuolille erilaisia vaatimuksia, jolloin suhde velvoit-
taa myös hierarkkisesti ylempää osapuolta. Konfutselaiset periaatteet ehdollistavat ih-
miset pidättäytymään oman roolinsa esittämisessä. Konfutselainen järjestelmä on mer-
kinnyt yleisesti kiinalaisten tottelevaisuutta auktoriteettia ja valtiovaltaa kohtaan. (Huo-
tari & Seppälä 1999, 193–195.) 
 
Konfutselaisuus ei sinänsä elä nyky-Kiinassa enää filosofisena oppina tai virallisena käy-
täntönä vaan kansalaisten arvomaailmassa (Huotari & Seppälä 1999, 195). Ihmis-
suhteissa pyritään ylläpitämään harmoniaa, joten kritisoiminen tai muunlainen arvoste-
lu ei ole suotavaa. Harmonian ylläpitämisen ja yksilöiden omaksumien pidättäytyvien 
roolien vuoksi palautteen antaminen on Kiinassa oletettavasti niukkaa. 
 
3.4.2 Legalismi 
 
Legalismi on kiinalaissyntyinen oppisuunta, jolla on konfutselaisuuden ohella merkittävä 
vaikutus Kiinassa. Legalismi pohtii sekä yhteiskuntaa että valtion politiikkaa. Tämän 
oppisuunnan aatteiden mukaan lait ovat ihmisten laatimia ja lait pohjautuvat valtaan. 
Valtion on pyrittävä olemaan niin sotilaallisesti kuin taloudellisesti vahva valtio, jossa 
jokainen yhteiskunnan jäsen on saatu töihin. (Huotari & Seppälä 1999, 208–211.) 
 
Legalismin mukaan ihminen on itsekäs, mikä väistämättä synnyttää konflikteja. Nämä 
konfliktit on ratkaistava yhteiskunnallisin keinoin. Moraalisiin hyveisiin ei voida luottaa; 
ankarat lait ja kovat rangaistukset ovat ainoa keino saada aikaan yhteiskunnallinen 
järjestys ja turvallisuus, vaikka kansa rangaistuksia vihaisikin. Tämän opin mukaan 
rangaistusten on oltava liioiteltuja, jotta niiden vaikutus kansalaisiin olisi tehokas. Kun 
rangaistukset ovat tarpeeksi kovia, ei niitä enää varsinaisesti tarvita, sillä ne toimivat 
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pelotteina ja saavat aikaan halutun käytöksen. Vaikka Kiina on kollektiivinen yhteis-
kunta, on legalismi kuitenkin aatesuuntana individualistinen. Individualismiin viittaa 
legalismin ajatus palkkioiden ja rangaistusten jakamisesta ihmisten ansioiden mukaan. 
(Moilanen 1997, 21.)  
 
Individualistisesta aatesuunnasta huolimatta legalismi vahvistaa entisestään konfutse-
laista ajatusmaailmaa auktoriteettien merkityksestä ja tottelevaisuuden tärkeydestä. 
Tämä auktoriteettien tottelevaisuus todennäköisesti vaikeuttaa 360 asteen palautteen 
hyödyntämistä Kiinassa, sillä auktoriteettia kunnioitetaan eikä hierarkiassa ylempänä 
olevien kritisointi ole sallittua. Näin ollen esimies tuskin saa usein palautetta alaisiltaan.  
 
3.4.3 Valtauskonnot 
 
Buddhalaisuus on levinnyt Kiinaan Intiasta ja uskonto on kiinalaistunut aikojen myötä. 
Buddhalaisuudelle ominaista on käsitys karmasta eli syyn ja seurauksen laista, jonka 
mukaan ihminen itse on vastuussa omasta tulevaisuudestaan. Buddhalaisuuden mu-
kaan elämä on kärsimystä ja kärsimys lakkaa kun luovutaan elämänjanosta. Jotta ih-
minen vapautuisi jälleensyntymisen kierteestä, on hänen oivallettava kärsimyksen 
luonne ja syyt. Hyveellisen ja oivaltavan elämän lopullisena tavoitteena on valaistumi-
nen eli nirvana. Valaistunut ihminen vapautuu elämän ja jälleensyntymän kiertokulusta. 
(Huotari & Seppälä 1999, 212.) 
 
Taolaisuus on konfutselaisuuden tapaan peräisin Kiinasta. Taolaiseen uskontoon on 
sulautunut monia kansanuskon aineksia kuten ennustustieteitä ja shamanismia. Taolai-
suus korostaa ihmisen ja luonnon välistä suhdetta. Ihmisen tavoitteena on saavuttaa 
valaistuminen ja elää sopusoinnussa luonnon kanssa. (Huotari & Seppälä 1999, 197–
198.) Taolaisuudessa pyritään luonnollisuuteen. Tämä ei kuitenkaan tarkoita laiskuutta, 
vaan toimintaa, joka ei ole luonnonvastaista. (Moilanen 1997, 25–26.) 
 
Taolaisuuteen kuuluu olennaisena osana maailmankaikkeuden kaksi vastakkaista pe-
rusvoimaa Yin ja Yang. Nämä vastakohdat vaikuttavat kaikkeen maailmassa eikä kum-
pikaan voi olla olemassa ilman toista. Koko maailmankaikkeus rakentuu yinista ja yan-
gista. Näitä kahta vastavoimaa edustavat elementit puu, vesi, maa ja metalli. (Moilanen 
1997, 27–28.) 
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4 Kulttuurien väliset erot 
 
4.1 Kulttuurin määritelmä 
 
Useat tutkijat ovat tutkineet eri maiden välisiä kulttuurieroja. Kenties tunnetuimpia 
kulttuuritutkijoita ovat Geert Hofstede ja Fons Trompenaars. Geert Hofstede on määri-
tellyt kulttuurin mielen kollektiiviseksi ohjelmoinniksi, joka erottaa ihmisryhmät toisis-
taan. Kulttuuri asettaa ihmisryhmälle standardit, jotka määrittävät millainen niin sano-
tun normaalin ryhmän jäsenen tulisi olla. Kulttuuri pitää sisällään muun muassa ihmis-
ryhmän symbolit, rituaalit, lait, uskonnot ja muut käytännöt kuin myös arvot ja normit. 
(Hofstede & Hofstede & Minkov 2005, 4, 6.) Trompenaarsin mukaan yhden kulttuurin 
yksilö ei voi ikinä täysin ymmärtää muita kulttuureja. Kulttuurin hän määrittää tietyn 
ihmisryhmän yhtenäiseksi tavaksi tulkita ja ymmärtää maailmaa. Toisin sanoen kulttuu-
ri on siis tapa, jolla ihmisryhmä ratkoo ja sovittelee ongelmia kuten ihmistenvälisiä suh-
teita, erilaisia aikakäsityksiä tai ihmisen suhdetta luontoon. (Trompenaars & Hampden-
Turner 1997, 3–6.)  
 
Kulttuurin voi jakaa karkeasti kolmeen eri kerrokseen. Uloimmassa kerroksessa on 
konkreettisesti havaittavat asiat kuten kulttuuriin liittyvä ruoka, juoma, kieli ja taide. 
Keskimmäisessä kerroksessa sijaitsevat kulttuurin normit ja arvot. Normit ovat ulkoisia 
sääntöjä, jotka ohjaavat käsitystämme siitä, miten tulisi käyttäytyä. Arvot taas ovat 
omat kriteerimme siitä, miten tulisi käyttäytyä. Kolmannessa kerroksessa, kulttuurin 
ytimessä, piilevät yksilön syvälliset ajatukset ja käsitys ihmisen olemassaolosta. (Trom-
penaars & Hampden-Turner 1997, 21–23.)  
 
Ihmiset antavat painoarvoa eri asioille ja nämä kulttuuriset suuntautumiset ohjaavat 
yksilön käyttäytymistä. Kulttuuriulottuvuudet ja niiden ääripäät vaikuttavat huomatta-
vasti muun muassa henkilöstöjohtamiseen kansainvälisessä ympäristössä kuin myös 
liiketoimintaan yleisesti. Esimerkkinä mainittakoon juuri palautteenantotilaisuus, joka 
voi olla inspiroiva ja avoin kehitystilaisuus joillekin ihmisille, toiset voivat taas kokea 
tilanteen epämotivoivana arvosteluna. 
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4.2 Kulttuuriulottuvuudet 
 
Trompenaars (1997, 8–10) on kulttuurien välisen viestinnän tutkijana kehittänyt kan-
sallista kulttuuria kuvaavan mallin, joka koostuu seitsemästä eri ulottuvuudesta. Nämä 
kulttuuriulottuvuudet kuvaavat ihmisryhmän tapaa reagoida ja toimia tietyssä tilantees-
sa. Trompenaars on jaotellut kulttuurien väliset ulottuvuudet seuraavasti: 
 
1. universalismi vs. partikularismi 
2. individualismi vs. kollektivismi 
3. saavutettu status vs. annettu status  
4. neutraali vs. affektiivinen 
5. spesifi vs. diffuusi 
6. aikaorientaatio 
7. sisäinen vs. ulkoinen orientaatio. 
 
Viisi ensimmäistä ulottuvuutta käsittelevät suhtautumista ihmisten välisiin suhteisiin, 
kuten yksilön ja yhteisön merkitystä sekä tunteiden ilmaisua. Kuudennen ulottuvuuden 
aiheena on kulttuurin käsitys ajasta yksiaikaisena tai yhtäaikaisena. Viimeinen ulottu-
vuus käsittää taas kulttuurin suhteen luontoon. (Trompenaars & Hampden-Turner 
1997, 8–10.) Näistä ulottuvuuksista palautteen annon kannalta tärkeimmät on eroteltu 
omiksi luvuikseen. Tutkittavan aiheen kannalta irrelevantit tai vähemmän merkitykselli-
set ulottuvuudet on jätetty pois tutkimuksesta.  
 
4.2.1 Universalismi vs. partikularismi 
 
Tämä kulttuuriulottuvuus erottaa kaksi ääripäätä siitä, kumpaa ihmiset pitävät tärke-
ämpänä, sääntöjä ja lakeja vai ihmissuhteita. Universalistiset maat kuten Suomi, ovat 
usein kulttuureita, joissa on selkeä ja luotettava lainsäädäntö. Lainsäädäntö sanelee 
erot oikean ja väärän välillä. Täten universalistit uskovat yleispäteviin sääntöihin ja 
velvollisuuksiin sekä pyrkivät noudattamaan näitä joka tilanteessa. (Trompenaars & 
Hampden-Turner 2004, 108–109.) 
 
Partikularistit painottavat enemmän ihmissuhteiden kuin sääntöjen merkitystä. Luotet-
tava ihminen ei seuraa kylmän rationaalisia sääntöjä vaan kunnioittaa ihmistenvälisiä 
suhteita ja niiden muuttuvia tarpeita. Kiinalaiset edustavat varsin partikularistista kult-
tuuria. Partikularistisesta kulttuurista tulevien ihmisten kanssa työskenneltäessä epävi-
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rallisten suhdeverkostojen luominen on tärkeää. Suhteita muokkaamalla voidaan muo-
kata myös työyhteisön sääntöjä ja käytäntöjä. Tasapuolisuus ei tarkoita partikularisti-
sessa kulttuurissa sääntöjen noudattamista vaan jokaisen tapauksen käsittelemistä sen 
omien erityisehtojen mukaisesti.  (Trompenaars & Hampden-Turner 1997, 48–49.)  
 
Kuten palautetta käsittelevässä osiossa mainittiin, voidaan myös partikularistisen kult-
tuurin ominaispiirteistä päätellä, että palautetta antaessa jokaista työntekijää tulisi 
kohdella omana tapauksenaan ja muokata palautetta tilanteen vaatimalla tavalla. Näin 
esimies kunnioittaa itsensä ja alaisen välistä suhdetta ja osoittaa kunnioitusta myös 
työntekijää kohtaan ottamalla huomioon heidän keskinäisen suhteensa palautteen an-
tamisessa. Suhteiden tärkeyden vuoksi voidaan olettaa, etteivät yleiset palaute-
menetelmät kuten 360 asteen palaute tai kehityskeskustelut ole erityisen arvostettuja 
tai tarpeellisina pidettyjä kiinalaisessa kulttuurissa.  
 
4.2.2 Individualismi vs. kollektivismi 
 
Individualismin ja kollektivismin ulottuvuudessa on kyse ajatuksesta, toimimmeko mie-
luummin ryhmänä vai yksilönä. Tämä kulttuuriulottuvuus ja eri maiden suuntautuminen 
ulottuvuuden eri ääripäihin ovat vaikuttaneet huomattavasti kansainväliseen liiketoi-
mintaympäristöön. Muun muassa eri maiden henkilöstöjohtamisessa käytettävät pää-
töksentekotavat ja -prosessit sekä motivoimis-, palkitsemis- ja palautteenanto-
käytännöt ovat saaneet paljon vaikutteita tästä ulottuvuudesta. (Trompenaars & 
Hampden-Turner 2004, 111.) 
 
Länsimaissa kehitetyt henkilöstöjohtamiskäytännöt kuten ylennykset ja tulospalkkaus, 
perustuvat oletukselle että yksilö haluaa erottua ryhmästä ja työyhteisöstään. Nämä 
johtamiskeinot olettavat, että ryhmä hyväksyy yksilön erottautumisen edukseen ja an-
taa sen tapahtua. Länsimaisessa henkilöstöjohtamisessa myös uskotaan, että yksilön 
oma työpanos ja saavutukset ovat helposti erotettavissa muun ryhmän ja kollegoiden 
työpanoksesta. Länsimaat siis edustavat enimmäkseen yksilöllistä ajattelutapaa, jolloin 
länsimainen henkilöstöjohtaminen ei välttämättä toimi menestyksekkäästi yhteisöllisissä 
kulttuureissa. (Trompenaars & Hampden-Turner 2004, 45.) 
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Individualistit, joihin suomalaiset lukeutuvat, puhuvat usein omasta puolestaan ja il-
maisevat ajatuksensa minämuodossa. Individualistit toimivat mieluusti yksin ja kerää-
vät itselleen helposti henkilökohtaista vastuuta. Kollektivistit sen sijaan puhuvat usein 
yhteisin kielikuvin ja ilmaisevat ajatuksiaan me-muodossa. He suorittavat mieluusti 
ryhmässä ja jakavat vastuun yhdessä, jolloin yhtä yksittäistä henkilöä ei voi syyttää 
virheestä, tekemisistä tai tekemättä jättämisistä. (Trompenaars & Hampden-Turner 
1997, 67.) 
 
Kiina luokitellaan varsin yhteisölliseksi kulttuuriksi. Yhteisöllisten ihmisten kanssa tulisi 
muistaa, että oma persoona ja auktoriteetti sekoittuvat usein keskenään. Tärkeää on 
huomioida koko työyhteisö tai -ryhmä eikä suosia erikseen ketään. Tavoitteet on ase-
tettava alaisille sellaiselle tasolle, että kaikki yltävät niihin. Näin kukaan ei erotu huo-
nossa valossa joukosta. (Trompenaars & Hampden-Turner 1997, 68.) Yhteisöllisen 
asenteen vuoksi yksilön erottumista joukosta ei aina pidetä Kiinassa hyvänä asiana. 
Tästä voidaan päätellä, että työyhteisön harmonian säilymisen kannalta niin myöntei-
nen kuin kielteinen palaute tulisi kohdistaa koko työryhmään, tai yksilöön kohdistetta-
essa palaute tulisi antaa ainoastaan kahden kesken.  
 
4.2.3 Saavutettu status vs. annettu status 
 
Saavutetun ja annetun statuksen erona Trompenaarsin mukaan on se, pitääkö sosiaa-
linen status saavuttaa omilla teoilla vai annetaanko se yksilölle suoraan hänen ominai-
suuksiensa ansiosta. Nämä kaksi eivät välttämättä ole toisensa poissulkevia. Kulttuu-
reissa, joissa status on saavutettava, tittelit ovat usein yhdentekeviä. Esimiehen arvos-
tus työpaikalla perustuu tämän omiin saavutuksiin ja tietotaitoon. Näin ollen esimiehet 
voivat olla eri-ikäisiä sekä niin miehiä kuin naisia. (Trompenaars & Hampden-Turner 
1997, 118–119.) 
 
Kulttuureissa joissa status annetaan yksilölle, tittelit ovat hyvin tärkeitä, sillä ne ilmai-
sevat yksilön aseman yrityksessä ja yhteiskunnassa. Työpaikalla esimiehiä kunnioite-
taan heidän asemansa vuoksi ja esimiehet ovat varsin usein keski-ikäisiä miehiä. Esi-
miehen ja ylempiarvoisemman kunnioituksen vuoksi heidän päätöksiään voi kyseen-
alaistaa vain henkilö, jolla on heitäkin korkeampi status ja asema yrityksessä (Trom-
penaars & Hampden-Turner 1997, 118–119.) Kiina lukeutuu niihin kulttuureihin, joissa 
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status annetaan yksilön aseman ja iän perusteella. Tämän vuoksi nuorten ihmisten 
lähettäminen esimiesasemaan Kiinaan voi olla joskus loukkaavaa paikallisia kohtaan. 
Tämä kulttuurinen ulottuvuus voi olla ongelmallinen palautteen annon osalta, sillä 
nuorta esimiestä ei välttämättä oteta aina vakavasti. Esimiehen antama korjaava palau-
te voi kaikua kuuroille korville, mikäli työyhteisö ei koe hänellä olevan riittävää statusta 
asemassaan. 
 
4.2.4 Sisäinen vs. ulkoinen orientaatio 
 
Sisäinen ja ulkoinen orientaatio määrittelee kulttuurin käsitystä siitä, hallitsemmeko itse 
ympäristöämme vai toimimmeko sen kanssa yhdessä. Kyse on siis ihmisen suhteesta 
luontoon ja kaikkeen ympärillä tapahtuvaan. Länsimaat edustavat usein sisäisen orien-
taation kulttuureita. Sisäinen orientaation kulttuureissa uskotaan, että ympäristöä ja 
tapahtumia voidaan hallita ja niitä tuleekin muuttaa omien etujen ja tavoitteiden mu-
kaisesti. Ulkoisen orientaation mukaan ihminen on osa ympäristöään, eikä asioihin voi 
vaikuttaa vaan ihmisen on sopeuduttava tilanteen vaatimalla tavalla. Sisäinen ja ulkoi-
nen orientaatio eivät ole toisensa poissulkevia, vaan usein ihmiset edustavat molempia 
orientaatioita. (Trompenaars & Hampden-Turner 1997, 141.) 
 
Palaute voidaan nähdä sisäisen orientaation kulttuureissa keinona muokata ympäristöä 
ja työntekijöitä sekä mahdollisuutena korjata väärään suuntaan lähtevä muutos ja pa-
lata alkuperäiselle polulle kohti päämäärää. Ulkoisessa orientaatiossa palaute voi olla 
yhtä tärkeä kuin itse päämääräkin ja näin vaikuttaa asetettuun tavoitteeseen ja koko 
organisaatioon. (Trompenaars & Hampden-Turner 1997, 154.) Palaute ei siis välttä-
mättä vain korjaa palautteen saajan käytöstä vaan voi muuttaa hänen suhtautumistaan 
työyhteisöön tai muuttaa hänen tavoitteitaan ja minäkuvaa.   
 
4.3 Kulttuurien väliset suhteet 
 
Trompenaarsin kehittämien kulttuuriulottuvuuksien lisäksi on muodostettu myös muita 
kulttuurien välisiä eroja selittäviä teorioita. Esimerkiksi Geert Hofstede (2005, 22–23) 
on luonut tutkimuksiensa pohjalta viisi kulttuurisuhdetta, jotka ovat 
 
 
21 
 
1. valtaetäisyys 
2. yksilöllisyys vs. yhteisöllisyys 
3. maskuliinisuus vs. feminiinisyys 
4. epävarmuuden välttäminen 
5. lyhyen ja pitkän aikavälin orientaatio.  
 
Kulttuurien välisistä suhteista palautteen antamisen kannalta oleellisimmat ovat yksilöl-
lisyys vs. yhteisöllisyys, valtaetäisyys sekä maskuliinisuus vs. feminiinisyys. 
 
Hofsteden kehittämä yksilöllisyys vs. yhteisöllisyys -ulottuvuus on perusajatukseltaan 
sama kuin aiemmin käsitelty individualismin ja kollektivismin välinen kulttuuri-
ulottuvuus. Yksinkertaistettuna tämä ulottuvuus jakaa yksilöt siis minäihmisiin ja 
meihmisiin. (Dimensions of natural culture.) Kuten aiemmin mainittu, Kiinan kaltaisessa 
yhteisöllisessä maassa on suositeltavaa antaa palaute joko suoraan koko työyhteisölle 
tai vaihtoehtoisesti yksilölle vain kahden kesken.  
 
Valtaetäisyys määrittelee, miten helposti kulttuurissa hyväksytään vallan epätasainen 
jakautuminen yhteisön jäsenien kesken. Kiinan kaltaisissa korkean valtaetäisyyden 
maissa tyypillistä on korkea hierarkia ja auktoriteettien hyväksyminen. Matalan valta-
etäisyyden maissa sen sijaan hierarkiaa ja auktoriteetteja pidetään jokseenkin negatii-
visena asiana. (Hofstede & Hofstede 2005, 45–46.) Talouselämän artikkelin mukaan 
johtamiskulttuuri on Suomessa varsin poikkeava, sillä muissa maissa esimiehen ja 
alaisten välinen valtaetäisyys on usein suurempi ja hierarkia on työyhteisössä tär-
keämmässä asemassa. Näin ollen esimiehellä on myös suurempi valta työpaikalla. 
Suomalaisessa kulttuurissa ihmisten välinen valtaetäisyys on varsin pieni, ja tämän 
vuoksi suomalainen esimies ei poikkea paljoakaan omista alaisistaan. (Pehmeä suoma-
lainen. 2003.)  
 
Maskuliinisessa kulttuurissa hallitsevina arvoina pidetään yksilön saavutuksia ja menes-
tystä. Feminiinisessä kulttuurissa, kuten Suomessa, arvostetaan taas enemmän elä-
mänlaatua ja toisista ihmisistä välittämistä. Maskuliinisessa kulttuurissa yksilön statuk-
sella on suuri merkitys. Feminiinisissä kulttuureissa statuksella ei välttämättä ole min-
käänlaista arvoa. (Hofstede & Hofstede 2005, 119–120.) Korkean valtaetäisyyden, hie-
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rarkian ja maskuliinisuuden vuoksi voidaan päätellä, ettei 360 asteen palautteen tapai-
nen esimiehen arviointityökalu toimi kiinalaisessa työyhteisössä.  
 
5 Tutkimuksen toteutus 
 
5.1 Tutkimusmenetelmät 
 
Tämä työ on luonteeltaan kvalitatiivinen, eli kyseessä on laadullinen tutkimus. Käsitel-
tävä tieto on laadullisessa tutkimuksessa tekstiä numeerisen datan sijaan (Eskola & 
Suoranta 1998, 13, 15). Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan tutkia asioita, joita on 
vaikea mitata määrällisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen lähtökohtana onkin todellisen 
elämän kuvaaminen. Tutkimusta tehtäessä on kuitenkin otettava huomioon, että tutki-
jalla on vaikutusta saatuihin tietoihin. Näin ollen objektiivisuutta ei voida täysin saavut-
taa laadullisessa tutkimuksessa. (Hirsjärvi & Remes & Sajavaara 2004, 152.) 
 
Tutkimusosiossa haastateltavia henkilöitä oli vain muutamia. Jokaisen haastateltavan 
omakohtaiset kokemukset käsiteltävästä aiheesta ovat ainutlaatuisia, joten numeerisen 
datan kerääminen tätä työtä varten ei ole tehokasta ongelman ratkaisun kannalta. Näin 
ollen tutkimus on kvantitatiivisen eli määrällisen työn sijasta laadullinen. Eskolan ja 
Suorannan mukaan laadulliselle tutkimukselle on usein ominaista teorian suuri määrä, 
jonka puitteissa tutkimustietoa kerätään ja tarkastellaan. Tarkastelun jälkeen uutta 
tietoa analysoidaan ja verrataan taustateoriaan ja tästä saatua aineistoa tulkitaan tut-
kimuskysymysten pohjalta. (Eskola & Suoranta 1998, 82.) 
 
Kvalitatiivinen tutkimus perustuu induktiiviseen prosessiin, jossa tulkinta etenee yksityi-
sestä yleiseen. Induktiivisessa prosessissa tutkittavien havainnoista ja kokemuksista 
muodostetaan yleisiä teorioita. Induktiivisen prosessin mukaisesti haastateltavien ko-
kemuksista ja vastauksista voidaan saada suuntaa antavaa tietoa, jota voidaan hyö-
dyntää yleisiä teorioita muodostaessa. (Eskola & Suoranta 1998, 83–84.) 
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5.2 Tiedon keruu ja aineiston käsittely 
 
Tutkimuksella pyrittiin selvittämään palautteen antamisen toimivuutta kiinalaisessa 
työyhteisössä ja siihen vaikuttavia kulttuurieroja. Haastatteluiden avulla haluttiin selvit-
tää Kiinassa työskennelleiden suomalaisten esimiesten mielipiteitä ja kokemuksia pa-
lautteen annosta kiinalaisille alaisilleen. Empiirinen tutkimus toteutettiin maaliskuussa 
2012 haastattelemalla neljää Kiinassa työskennellyttä tai edelleen työskentelevää mies-
puolista suomalaista esimiestä.  
 
Tiedon keruumenetelmäksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu. Puoli-
strukturoidussa haastattelussa esitettyjen kysymysten muoto on kaikille vastaajille sa-
ma, mutta kysymysten järjestys voi vaihdella. Puolistrukturoitu haastattelu on valintana 
sopivin tätä työtä varten, sillä strukturoidut haastattelut rajoittavat liikaa laadullisen 
tiedon ja haastateltavien omakohtaisten kokemuksien keruuta. Strukturoimaton haas-
tattelu sen sijaan voi tuottaa liikaakin irrelevanttia dataa, joka hankaloittaa aineiston 
käsittelyä ja jäsentelyä. Teemahaastattelussa pääpaino ei ole tarkkojen kysymyksien 
esittämisessä vaan aiheen jaottelussa käsiteltäviin teemoihin. Teemat on valittu aihee-
seen ja teoreettiseen taustaan perehtymisen pohjalta.  Kysymykset esitetään aihe-
piirien mukaan eikä vastaajalle anneta valmiita vastausvaihtoehtoja. Näin haastatelta-
vien vastaukset ovat spontaanimpia ja haastattelu muodoltaan keskustelunomainen. 
(Eskola & Suoranta 1998, 86–87.) Rajallisten resurssien vuoksi tutkimuksessa turvau-
duttiin pääasiallisesti sähköpostitse lähetettyihin haastattelulomakkeisiin. Saadut tulok-
set uudelleen järjesteltiin ja ryhmiteltiin tarpeen mukaan, jotta vastaukset olisivat hel-
pommin analysoitavissa.  
 
6 Tutkimustulokset 
 
6.1 Haastateltavien kuvaus 
 
Haastateltavia oli yhteensä neljä, joista kaikki olivat miehiä. Vastaajista yksi oli talous-
tieteiden maisteri ja yksi oli diplomi-insinööri. Kaksi muuta vastaajaa olivat suorittaneet 
korkea-asteen insinööritutkinnot. Toinen heistä oli opiskellut lisäksi kauppakorkea-
koulun maisteritutkinnon. Kaikki vastaajat olivat päätyneet esimiesasemaan melko var-
haisessa vaiheessa urallaan joko luontaisella ylenemistavalla tai perustamalla oman 
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yrityksen. Haastateltavista kolme työskenteli IT- ja teknologia-alalla, yksi taas Aasia-
konsultoinnin parissa.  
 
Vastaajat olivat iältään 38–62-vuotiaita, ja he olivat työskennelleet Kiinassa yhdestä 
kuukaudesta neljääntoista vuoteen. Kaksi vastaajista teki säännöllisiä työmatkoja Kii-
naan kahdesta kahdeksaan kertaan vuodessa, puolet taas asuivat Kiinassa. Haastatel-
tavilla oli alaisia johdettavanaan vaihtelevasti yhdestä henkilöstä noin sataan työn-
tekijään. Haastateltavien nimet ovat irrelevantit tulosten kannalta, joten vastauksia 
analysoitaessa heitä kutsutaan nimillä ”Henkilö 1”, ”Henkilö 2”, ”Henkilö 3” ja ”Henkilö 
4”. Luottamuksellisuuden vuoksi ja henkilöiden tunnistamisen estämiseksi demografisia 
tekijöitä, kuten ammattia ja koulutustaustaa, ei yhdistetä yksittäisiin vastaajiin.  
 
6.2 Palaute ja kasvot kiinalaisessa työyhteisössä 
 
Pohjustavana kysymyksenä vastaajia pyydettiin kertomaan oma näkemyksensä siitä, 
millainen palautekulttuuri Kiinassa yleisesti ottaen on. Kaikki vastaajat olivat yhtä miel-
tä siitä, että johtamiskulttuuri Kiinassa on autoritäärinen ja patriarkaalinen. Myös kas-
vojen säilyttämisellä on suuri merkitys kiinalaisessa työyhteisössä.  
 
Pohjustavan kysymyksen jälkeen siirryttiin ensimmäiseen kysymysosioon, jossa haasta-
teltavat saivat kertoa omia kokemuksiaan esimiestyöstä ja palautteen antamisesta Kii-
nassa. Osiossa kysyttiin, miten vastaajat ovat antaneet myönteistä ja korjaavaa palau-
tetta sekä miten alaiset ovat palautteeseen reagoineet. Haastateltavien mielipiteet po-
sitiivisesta palautteesta vaihtelivat jonkin verran.  
 
Henkilö 1 oli sitä mieltä, että positiivista palautetta kannattaa antaa työntekijälle Kii-
nassa julkisesti. Tällöin työntekijälle annetaan myös kasvoja. Hänen mielestään positii-
vinen palaute toimii paremmin kuin negatiivinen, sillä kasvojen menetys on merkittävä 
asia kiinalaisessa kulttuurissa. Myös Henkilö 3 myönsi antavansa positiivisen palautteen 
aina julkisesti.  
 
Henkilö 2 kertoi antaneensa alaisilleen suoraa palautetta, niin positiivista kuin negatii-
vistakin. Suoraa palautetta hän myönsi antavansa sekä työpäivien aikana että erillisissä 
kehityskeskusteluissa. Vastaaja antaa negatiivisen palautteen lisäksi myös myönteisen 
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palautteen pääsääntöisesti kahden kesken alaiselleen. Hänen mukaansa positiivinen 
palaute yksilölle muiden kuullen ei ole kiinalaisessa kulttuurissa tyypillinen toiminta-
malli. Lisäksi Henkilö 2 huomautti käyttävänsä positiivista palautetta myös kouluttamis-
välineenä kohdistamalla palautteen kokonaiseen työryhmään yksilön sijaan. Näin voi-
daan opastaa työntekijöille, mikä on toivottua käytöstä yrityksessä. Hänen mukaansa 
myönteisen palautteen kanssa on kuitenkin oltava varovainen, sillä ylimitoitettuna alai-
set voivat tulkita sen myös negatiivisena palautteena. 
 
Kaikki vastaajat uskoivat, että negatiivinen palaute tulisi antaa työntekijälle kahden 
kesken kasvojen säilyttämisen vuoksi, sillä kasvojen menetys voi mahdollisesti johtaa 
työntekijän irtisanoutumiseen. Vaikka haastateltavat olivatkin samaa mieltä kahden-
keskisestä palautteen antamisesta, olivat kommentit käytetyistä keinoista kuitenkin 
vaihtelevia. Henkilö 4 huomautti, että selkeät virheet ja vahingolliset käytännöt tulisi 
yrittää muuttaa äkkiä. Palaute on kuitenkin oltava varovaisesti esitettyä.  
 
Henkilö 3 kommentoi kiinalaisten kestävän huonosti aiheellistakin kritiikkiä, joten alai-
silta on usein odotettavissa jokin selitys, miksi asiat ovat menneet pieleen tai miksi he 
ovat toimineet väärin. Korjaavaa palautetta antaessa tulee työntekijää rohkaista sekä 
samalla neuvoa, miten hän voi toimia paremmin. Hänen mukaansa esimiehen tulisi 
tietää myös käytännön työnteosta ja osata neuvoa työntekijöitään. Oman esimerkin 
kautta johtaminen on Kiinassa tärkeää. Henkilö 3 kommentoi lisäksi hieman erilaisella 
vastauksella. Hänen mukaansa palautteen antaminen tulkin kautta on helppoa, vaikka 
hän myönsi, ettei tiedä mitä tulkki sanoo. Ilmeisesti tulkki kuitenkin osaa ilmaista asiat 
sopivalla tavalla. Englantia puhuville Henkilö 3 puhuu suoraan. Hänen mielestään pa-
rasta on sanoa, mihin ei ole tyytyväinen. Mikäli korjaava palaute ei tehoa ja työntekijä 
ei ole valmis parantamaan tapojaan, erottaminen on paras ratkaisu. Yllättävänä seik-
kana hän mainitsi, että kiinalaiset keskijohdon päälliköt ovat aina halukkaita rankaise-
maan alaisiaan huonosta työstä palkan tai aseman alennuksella. Itse hän sanoi välttä-
vänsä kyseistä toimintatapaa, sillä se vain kehittää työntekijälle negatiivisen asenteen 
työnantajaa kohtaan.  
 
Henkilön 2 mukaan epäsuora kielteinen palaute on Kiinassa yleistä. Esimerkkinä hän 
mainitsi työtehtävien siirtämisen toiselle henkilölle. Siirron syynä voi olla työntekijän 
epäonnistuminen työssään, mutta syitä voi olla mahdollisesti myös muita. Syytä työ-
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tehtävien siirtoon ei välttämättä kerrota, mutta työtekijä itse tietää kyllä epäonnistu-
neensa työssään. Näin työntekijä saa epäsuoraa negatiivista palautetta, mutta ei me-
netä kasvojaan palautteen vuoksi. Haastateltava antoi myös toisen esimerkin epä-
suorasta palautteesta. Hänen mukaansa henkilöstöosasto voi keskustella työntekijän 
kanssa ja antaa hänelle palautetta tuomatta esille sitä tosiasiaa, että juuri esimies on 
tätä keskustelua pyytänyt. Hän jatkoi vielä, että negatiivisen palautteen kohdalla toimii 
myös niin sanottu yleistäminen. Tällöin koko tiimille tai työyhteisölle kerrotaan tar-
kemmin, mikä on mennyt väärin ja mitä heiltä odotetaan. Näin korjaavaa palautetta 
saa koko työyhteisö ja yksittäisen ihmisen kasvoja voidaan suojella.  
 
Palautteen antamiseen vaikuttaneista tekijöistä merkittävimmät olivat haastateltavien 
mukaan hierarkian tärkeys ja kasvojen menettämisen pelko. Henkilö 4 suosittelisi esit-
tämään ensin monia myönteisiä asioita, ja vasta lopuksi kriittisen näkökohdan, mutta 
verhoillen ja ystävällisessä hengessä. Hänen mukaansa kiinalainen hyväksyy palautteen 
kokiessaan sen oikeudenmukaiseksi. Kielteinen ja huonosti argumentoitu palaute sen 
sijaan voi herättää kiinalaisissa voimakkaita aggressioita. Tämä pätee myös tilantee-
seen, jossa työntekijä menettää sosiaalisen kunnioituksensa eli kasvonsa kolmannen 
henkilön ollessa paikalla kuulemassa hänelle suunnattua korjaavaa palautetta. Vastaa-
jien kokemusten mukaan muita alaisten reaktioita palautteeseen ovat olleet muun mu-
assa irtisanoutuminen ja palkankorotuspyyntö. Myös itkua ja kiitoksia on esiintynyt. 
Henkilö 2 kommentoi, että pääsääntöisesti Kiinassa palaute otetaan melko eleettömästi 
vastaan. 
 
Palautteen antamatta jättämisestä kysyttäessä suurin osa vastaajista myönsi lykän-
neensä palautteen antamista, yksi taas sanoi pyrkivänsä antamaan alaisilleen palautet-
ta välittömästi, kun siihen on aihetta. Henkilö 2 myönsi jättäneensä palautetta anta-
matta erityisesti juuri Kiinaan muuttamisen jälkeen. Hän ei halunnut antaa kovinkaan 
paljon palautetta, kunnes ymmärsi paremmin paikallista kulttuuria. Palautteen anta-
matta jättämiselle oli hänen mukaansa myös muitakin syitä. Joskus myönteisen palaut-
teen antaminen ja työntekijän kehuminen voi johtaa pikaiseen palkankorotuspyyntöön. 
Tämän välttämiseksi Henkilö 2 on ajoittain jättänyt palautetta antamatta. Lisäksi hän ei 
ole halunnut antaa kielteistä palautetta alaisilleen, mikäli annetut työtehtävät ovat ylit-
täneet työntekijän taidot ja työntekijä on epäonnistumisesta huolimatta selvästi panos-
tanut työtehtävän suorittamiseen.  
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Henkilö 4 myönsi oppineensa olemaan hiljaa ja hyväksymään sen, että joskus asiat 
vain on hoidettu huonosti. Asioista ei aina kannata tehdä suurta numeroa, sillä parem-
pia tuloksia saadaan sovittelevalla asenteella. Myös Henkilö 3 myönsi jättäneensä usein 
palautteen antamatta. Hänen kommentoi, että useimmiten asianosainen tietää teh-
neensä väärin tai tehneensä huonoa työtä. Tällaisessa tilanteessa esimiehen on turha 
antaa palautetta, sillä järkevän ihmisen tulisi ymmärtää korjata käyttäytymistään ja 
toimintaansa muutoinkin.  
 
Lopuksi osiossa kysyttiin, ovatko haastateltavat oppineet jotain uutta palautteesta Kii-
nassa toimiessaan. Haastateltavien oli hieman vaikea vastata tähän kysymykseen ja 
kommentit olivatkin toisistaan poikkeavia. Henkilö 3 uskoi oppivansa koko ajan uutta, 
mutta mitään erityistä mainitsemisen arvoista hän ei osannut sanoa. Henkilö 4 sanoi 
oppineensa, että sikäläinen kulttuuri tulisi hyväksyä Kiinassa ja Henkilö 1 taas totesi, 
että hänen mielestään kasvojen antaminen ja menetys olisivat asioita, jotka ovat sovel-
lettavissa esimiestyöhön Suomessakin. Henkilö 2 sen sijaan kommentoi oppineensa 
negatiivisen palautteen antamisen epäsuorasti esimerkiksi henkilöstöosaston kautta tai 
yleistäen palautteen koskemaan koko työryhmää tai tiimiä.  
 
6.3 Suomalaisen ja kiinalaisen palautekulttuurin erot 
 
Haastattelun toisessa kysymysosiossa siirryttiin pohtimaan yleisiä näkemyksiä esimies-
työstä ja palautteesta Kiinassa. Vastaajilta kysyttiin palautteen antamisesta esimiehelle 
sekä palautteen saamisesta esimieheltä. Kaikki vastaajat olivat yhtä mieltä siitä, että 
esimies ei juuri saa palautetta alaisiltaan. Etenkään negatiivista palautetta ei uskalleta 
esimiehelle antaa. Johtajan mielipidettä kunnioitetaan ja palaute kulkee hierarkian mu-
kaisesti vain ylhäältä alaspäin, esimieheltä alaisille.  
 
Henkilö 2 huomautti, että palautteen vähäisyyteen vaikuttaa hänen mielestään myös 
se, että erilaisen kulttuuritaustan vuoksi läheisen ja luottamuksellinen suhteen synty-
minen esimiehen ja alaisen välille on Kiinassa vaikeampaa. Henkilö 4 puolestaan kom-
mentoi, että kiinalaisilta alaisilta palautetta on melko vaikeaa saada, koska he eivät 
halua kyseenalaistaa esimiehensä osaamista. Tämän vuoksi palautetta on joskus osat-
tava jopa kaivaa esiin työntekijöistä. 
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Haastateltavat myös vertailivat suomalaista ja kiinalaista palautekulttuuria, niiden suu-
rimpia eroja ja yhtäläisyyksiä. Vastaajat eivät uskoneet pystyvänsä kuvailemaan koko 
Kiinan palautekulttuuria maan suuren koon vuoksi. Henkilö 4:n mukaan kulttuurierot 
ovat suuria Kiinan eri provinssien välillä, mutta joskus myös samankin provinssin sisäl-
lä. Kiinalaisten suhtautuminen ulkomaalaisiin voi vaihdella jo 100–200 kilometrin mat-
kalla, joten kokemuksia ei voi yleistää koskemaan koko Kiinaa. Esimerkkinä hän käyttää 
Pohjois-Kiinaa, jossa ihmiset ovat poliittisempia ja jossa palaute koetaan hyvin epämiel-
lyttävänä. Guangzhoun alueella sen sijaan sama palauteasia ei välttämättä aiheuta 
mitään reaktioita. Henkilö 4 suositteli, että kannattaa tarkkailla ilmapiiriä ja yleistä tun-
nelmaa työyhteisössä tai toimialueella ennen kuin menee antamaan palautetta mistään 
asiasta.  
 
Henkilö 2 yhtyi mielipiteeseen palautekulttuurin vaihtelevuudesta Kiinassa. Hänen mie-
lestään palautekulttuurissa on eroja Kiinan eri maantieteellisten alueiden välillä, mutta 
etenkin toimialoittain. IT-alalla palautekulttuuri on todennäköisesti muita aloja länsi-
maisempaa, sillä monella kiinalaisella työntekijällä on jo työkokemusta länsimaalaisista 
yrityksistä. Täten alaiset ovat jo omaksuneet joitakin länsimaisia toimintamalleja. Hen-
kilö 2:n näkemys oli, etteivät Suomen ja Kiinan väliset erot ole niin suuret kuin voisi 
kuvitella. Hänen mukaansa esimerkiksi ruotsalaisten ja kiinalaisten väliset kulttuurierot 
tuntuvat olevan suuremmat. Kiinan johtamismalli on muun muassa maskuliinisuus vs. 
feminiinisyys -asteikolla lähempänä suomalaista kuin ruotsalaista kulttuuria. Vastaaja 
lisäsi, että suurimmat erot suomalaisen ja kiinalaisen kulttuurin välillä juontuvat kasvo-
jen menettämisen pelosta sekä Kiinalle luontaisesta valtaetäisyydestä, joka ehkäisee 
alaisia antamasta palautetta esimiehelleen.  
 
Henkilö 3 kommentoi selkeimpänä erona kiinalaisten olevan karkeampia toisiaan koh-
taan kuin ulkomaalaiset. Hän ei usko muita eroja paljon olevan. Hänen mukaansa 
suomalainen luonne sopii itse asiassa erittäin hyvin johtamaan kiinalaisia, sillä suoma-
laiset ovat järkeviä, hyvin koulutettuja ja ahkeria.  
 
Henkilö 4 kuvaili kiinalaista palautekulttuuria niukaksi ja vältteleväksi. Kiinalaisille on 
tärkeää pyrkiä mahdollisimman suureen harmoniaan, joten huonojen uutisten tuojista 
ei pidetä eikä veneenkeikuttajia suvaita. Hän jatkoi, että kiinalaiset eivät anna mielel-
lään palautetta, etenkään kielteistä, sillä he eivät halua saattaa esimiehiään tai työ-
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tovereitaan kiusalliseen asemaan. Kielteiset asiat pyritään esittämään myönteisessä 
valossa. Haastateltava kommentoi, ettei tämä ole länsimaisten esimiesten mielestä 
lainkaan hyvä käytäntö, sillä epäkohdat voivat paljastua liian myöhään ja aiheuttaa 
suurta vahinkoa.  
 
Henkilö 2 mainitsi, että suora kielteinen palaute tulkitaan Kiinassa usein konfliktina, 
Suomessa taas ei. Hänen mukaansa Suomessa positiivisen palautteen voi lähes aina 
antaa yksilölle muiden työntekijöiden kuullen, mutta Kiinassa asian suhteen saa olla 
varovainen. Kiinassa palautetta kuitenkin myös odotetaan enemmän kuin Suomessa. 
Henkilö 2 uskoi tämän olevan osittain kytköksissä suurempiin palkkaeroihin kokeneiden 
ja vähemmän kokeneiden työntekijöiden välillä. Suomessa suora lähestymistapa nega-
tiivisen palautteen antamisessa on paras, Kiinassa sen sijaan epäsuora lähestymistapa 
on yleensä parempi. Molemmissa maissa palautteen antoa voi käyttää firman kehittä-
miseen.  
 
Henkilön 1 mukaan kiinalaisten on yleisesti ottaen vaikea antaa palautetta, erityisesti 
negatiivista palautetta. Tämän vuoksi hänen työnantajayrityksessään on luovuttu asia-
kastyytyväisyyskyselyistä, sillä arvostelut ovat lähes aina kiitettäviä. Lisäksi vastaaja toi 
esille, että Suomessa palautetta pidetään työilmapiirin kannalta tärkeänä. Suomessa 
hyvin johdetuissa yrityksissä palaute onkin järjestelmällistä ja määräajoin toistuvaa.  
 
Henkilö 4 pohti asiaa ja tuli tulokseen, että suomalaiset ovat suoraviivaisempia ja sel-
keämpiä palautteenantajina kuin kiinalaiset. Suomalaiset myös perustelevat näkökan-
tansa, jota kiinalaiset eivät hänen mukaansa ole tottuneet tekemään. Suomalaiset eivät 
pelkää kielteistenkään asioiden esille nostamista, sillä suomalaisille on selkeää, että 
myös kielteinen palaute johtaa laadun ja toiminnan parantumiseen. Kiinalainen kokee 
tällaisen usein ahdistavana ja loukkaavana asiana.  
 
Lisäksi Henkilö 4 uskoi, että Kiinassa pitää hyväksyä paikallinen kulttuuri, muutoin 
maassa on vaikea toimia. Kiinalainen ei ole alaisena sen vaikeampi työntekijä kuin 
suomalainenkaan, mutta heitä on osattava kuunnella tarkasti. Kiinalaisten tavat tulisi 
hyväksyä, ellei kyseessä ole vaaran tai vahingon aiheuttaminen. Hän kommentoi, että 
joskus kiinalaiset haluavat oppia muiden maiden käytäntöjä. He haluavat päästä ural-
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laan eteenpäin ja saada korkeampia positioita ulkomaisissa yrityksissä. Länsimaalaisten 
käytäntöjen oppiminen voi olla hyvä keino uralla etenemiseen. 
 
6.4 Palautemenetelmien käyttömahdollisuudet 
 
Viimeisenä aiheena haastattelussa pohdittiin 360 asteen palautteen sekä kehityskes-
kusteluiden käyttömahdollisuuksia Kiinassa. Haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että 
palautemenetelmät olisivat hyödyllisiä Kiinassa, mutta niiden käyttöönotto on vaikeaa. 
Henkilön 1 mielestä 360 asteen palautteen ja kehityskeskusteluiden hyödyt ovat ilmei-
siä ja myös käyttömahdollisuudet ovat rajattomat, mutta palautemenetelmien käyt-
töönotto Kiinassa vie kuitenkin pitkän aikaa. Kiinassa autoritäärisen johtamistyylin 
vuoksi 360 asteen palaute on ongelmallinen, sillä alaiset eivät mielellään anna palautet-
ta esimiehelleen.  
 
Henkilö 2 kommentoi, että 360 asteen palautteen käyttömahdollisuuksia vaikeuttaa 
Kiinassa samat syyt kuin muissakin suuren valtaetäisyyden kulttuureissa. Suuremman 
valtaetäisyyden maissa negatiivisen palautteen antaminen on hyvin vähäistä jopa tut-
kimuksissa, joissa vastaukset voi antaa nimettöminä. Vastaajan mukaan hyvin työlliste-
tyillä toimialoilla toimivissa yrityksissä negatiivinen palaute annetaan esimiehelle hakeu-
tumalla töihin toiseen yritykseen ilman ennakkovaroituksia.  
 
Henkilö 4 uskoi, että kehityskeskustelujen aloittaminen Kiinassa olisi hyödyllistä, mutta 
asiaan pitää antaa ensin huomattava määrä koulutusta. Kiinalaisilla työntekijöillä ei ole 
keskusteluja kohtaan juuri mitään odotuksia, joten kehityskeskusteluiden hyödyt on 
osoitettava alaisille. Osa yrityksistä on hänen mukaansa luopunut palautemenetelmistä 
pidettyään niitä turhina, mutta osa yrityksistä on myös ajan myötä onnistunut osoitta-
maan kiinalaisille palautemenetelmien tärkeyden ja tarpeellisuuden.  
 
Henkilö 2 otti hieman erilaisen näkökannan palautemenetelmiin. Hän kertoi käyvänsä 
kehityskeskusteluja alaistensa kanssa, mutta hänen mukaansa kehityskeskustelut ovat 
Kiinassa myös tehokas tilaisuus päästä eroon ei-toivotuista työntekijöistä ilman irtisa-
nomista. Tämä onnistuu helposti antamalla hieman rajumpaa negatiivista palautetta. 
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7 Johtopäätökset 
 
7.1 Yhteenveto 
 
Haastattelu koostui kolmesta kokonaisuudesta. Ensimmäisessä osassa tiedusteltiin vas-
taajien taustoja, kuten ikää ja koulutustaustaa sekä esitettiin tutkittavaan aiheeseen 
johdattava kysymys yleisestä palautekulttuurista Kiinassa. Toisessa osiossa kerättiin 
haastateltavien omia kokemuksia palautteen antamisesta sekä palautteeseen vaikutta-
neista tekijöistä. Toinen osio sisälsi huomattavaa hajontaa vastauksissa ja haastatelta-
vien omakohtaiset kokemukset palautteen antamisesta poikkesivat toisistaan. Saadut 
vastaukset olivat osittain ristiriitaisia keskenään. Osion aiheena olivat haastateltavien 
omat mielipiteet ja kokemukset, joten aiheen vapaamuotoisuus toi paremmin poik-
keavia näkemyksiä esiin. Kolmas osio käsitteli palautteen antamista ja palaute-
menetelmiä Kiinassa yleisellä tasolla. Haastateltavien käsitykset ja vastaukset olivat 
yhteneväisiä teoriaosuuden kanssa. 
 
Haastatteluista saadut tulokset olivat pitkälti samansuuntaisia teoriaosion kanssa. Tut-
kimustulosten perusteella haastateltavilla oli jokseenkin yhteneväisiä kokemuksia esi-
miestyöstä ja palautteenantamisesta Kiinassa. Myös eriäviä ja yllättäviäkin mielipiteitä 
tuli esille. Tutkimustulokset ja vastaukset ovat riippuvaisia jokaisen haastateltavan 
omista kokemuksista ja kuten tuloksista huomattiin, kiinalaisessa palautekulttuurissa on 
suuria eroja niin maantieteellisestä alueesta kuin myös yrityksen toimialasta riippuen. 
Erityisesti IT- ja teknologia-ala ovat länsimaisten yritysten suuren määrän vuoksi län-
simaalaistuneet myös palaute- ja yrityskulttuuriltaan. Myös monilla kiinalaisilla alaisilla 
on jo aikaisempaa työkokemusta länsimaisista yrityksistä, joten he ovat voineet jo 
omaksua joitakin länsimaalaisia toimintatapoja. Näin ollen heidän suhtautumisensa 
palautteeseen voi olla avoimempaa kuin muualla Kiinassa. 
 
Tutkimustuloksista kävi ilmi, että palautteen antamiseen voimakkaimmin vaikuttavat 
kulttuuriset tekijät ovat yksilön kasvojen merkitys sekä työyhteisössä vallitseva ja yllä-
pidettävä harmonia. Myös konfutselaisuuden perinteitä noudattava työyhteisön hierar-
kia sekä legalismille tyypillinen autoritäärisyys ovat kiinalaiselle palautekulttuurille omi-
naisia.  
 
32 
 
Tutkimustulosten mukaan myönteinen palaute tulisi useimmiten antaa alaiselle muiden 
työntekijöiden kuullen. Näin hänelle annetaan myös kasvoja. Kielteinen palaute sen 
sijaan tulisi antaa yksilölle kahden kesken tai yleistäen koko työryhmälle, jolloin yksilön 
kasvot ja työyhteisön harmonia säilyvät. Konfliktien välttämiseksi ja harmonian säilyt-
tämisen varmistamiseksi myös epäsuora palaute on yleistä Kiinassa. Kiinan kaltaiset 
kollektiiviset kulttuurit tuntuvat olevan niin sanottuja häpeäkulttuureja, joissa kasvojen 
käsityksellä eli ihmisen kunnialla on suuri merkitys. Kasvonsa menettävä yksilö erottuu 
yhteisöstä huonossa valossa ja joutuu häpeään. Työyhteisössä kasvojen menetyksen 
seurauksena voi olla irtisanoutuminen.  
 
Toisin kuin teoriaosiossa on esitetty, tutkimustulosten mukaan epäsuora palaute on 
toimiva palautemuoto Kiinassa. Epäsuoraa palautetta saadessaan työntekijä ei voi puo-
lustautua aiheetonta kritiikkiä kohtaan. Etuna tilanteessa on kuitenkin kasvojen säilyt-
tämisen mahdollisuus, joka on ensisijaisen tärkeää työyhteisössä. 
 
Suurin osa haastateltavista oli sitä mieltä, että palaute kannattaa ajoittain jättää anta-
matta sillä muun muassa liiasta kehumisesta voi pian seurata palkankorotuspyyntöjä. 
Lisäksi kiinalaisilla on yleisesti ottaen huono kritiikinsietokyky, joten kielteisen palaut-
teen antaminen epäonnistumisensa tietävälle ja sitä harmittelevalle työntekijälle on 
kuin kääntäisi veistä haavassa. Tästä huolimatta mahdollisesti vahinkoa aiheuttavat 
käytännöt tulisi yrittää muuttaa äkkiä. Korjaavaa palautetta antaessa työntekijälle tulisi 
myös neuvoa, miten hän voi toimia paremmin. 
 
Tutkimustuloksissa saatiin myös yllättäviä vastauksia. Osa vastaajista antaa myös 
myönteisen palautteen kahden kesken. Osa uskoi suoran puheen olevan paras ratkaisu 
palautetta antaessa. Jos työntekijä ei paranna tapojaan palautteen jälkeen, seuraukse-
na on irtisanominen. Lisäksi kiinalaiset esimiehet ovat halukkaita rankaisemaan alai-
siaan huonosta työstä palkan tai aseman alennuksella.  
 
Haastatteluista ilmeni kaikkien vastaajien olevan yhtä mieltä siitä, ettei esimies saa 
palautetta alaisiltaan. Haastateltavat mainitsivat valtaetäisyyden. Erityisesti negatiivista 
palautetta ei anneta, sillä johtajan mielipidettä kunnioitetaan ja palaute kulkee vain 
ylhäältä alaspäin. Vastaukset ovat yhteneväisiä teoriaosion kanssa. Kiinassa vallitsevan 
suuren valtaetäisyyden sekä konfutselaisuudesta kuin legalismistakin periytyneiden 
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auktoriteettien tottelemisen ja hierarkian vuoksi alaiset eivät halua antaa esimiehelleen 
palautetta. Esille nousi myös ajatus, että erilaisen kulttuuritaustan vuoksi läheisen ja 
luottamuksellinen suhteen syntyminen esimiehen ja alaisen välille on Kiinassa vai-
keampaa kuin Suomessa.  
 
Tutkimuksessa kävi ilmi, että erilaisten palautemenetelmien hyödyt Kiinassa olisivat 
selkeät, mutta menetelmien käyttöönotto on vaikeaa. Vastaajien mukaan osalla heidän 
työnantajayrityksistään on jo käytössä kehityskeskustelut, vaikka alaiset eivät niiltä 
kenties paljoa odotakaan. 360 asteen palaute sen sijaan on palautemenetelmänä on-
gelmallisempi hyödyntää kiinalaisen johtamisen autoritäärisyyden vuoksi. Kuten teo-
riaosiossakin viitattiin, hierarkian ja auktoriteettien kunnioituksen vuoksi 360 asteen 
palautteen hyödyntäminen on vaikeaa ja vaatii niin aikaa kuin henkilöstön koulutusta.  
 
Vastauksista voidaan todeta, että kulttuurierot vaikuttavat palautteen antamiseen jos-
sain määrin. Kiinalaisessa työyhteisössä esimiehen tulisi olla varovaisempi palautteen 
suhteen ja huomioida palautetilanteessa taustalla vaikuttavat kulttuurierot. Tutkimus-
tuloksista voidaan päätellä, että suomalaisen ja kiinalaisen kulttuurin välillä on palaut-
teenannossa havaittavissa niin yhtäläisyyksiä kuin erojakin. Osa vastaajista oli sitä 
mieltä, etteivät kulttuurierot ole itse asiassa niin suuret kuin voisi kuvitella. Yleisesti 
ottaen kiinalaista palautekulttuuria voisi kuvailla niukaksi ja vältteleväksi. Suurimpina 
eroina voidaan pitää, että suora kielteinen palaute koetaan Kiinassa helposti konfliktik-
si, kun taas Suomessa palautetta pidetään työilmapiirin kehittämisen kannalta tärkeä-
nä. Suomalaisille on selkeää, että myönteisen palautteen lisäksi myös kielteinen palau-
te johtaa laadun ja toiminnan parantumiseen. Kiinalainen sen sijaan kokee kielteisen 
palautteen usein ahdistavaksi ja loukkaavaksi asiaksi.  
 
7.2 Tutkimuksen arviointi 
 
Tutkimuksen luotettavuuden määrittelee aineiston laatu, ei sen määrä. Tutkijan on 
osattava tutkia aineistoa tarkasti ja esittää tutkimuksen kannalta oikeita kysymyksiä, 
jotta tulokset vastaisivat todellisuutta. (Eskola & Suoranta 1998, 212–213.) Validiteetti 
eli pätevyys tarkoittaa tutkimusmenetelmän kykyä mitata tarkoitettua asiaa. Tutkimus 
ei ole validi, mikäli vastaaja on ymmärtänyt kysymykset väärin ja on vastannut kysy-
myksiin virheellisten tai puutteellisten tietojen pohjalta. (Hirsjärvi ym. 2004, 216–217.) 
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Validiteetti voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisäinen validiteetti ilmai-
see tutkijan tieteellisen otteen ja oman tieteenalansa hallinnan. Ulkoinen validiteetti 
sen sijaan osoittaa teoreettisen aineiston ja tulkintojen välistä pätevyyttä. Reliabiliteetti 
tarkoittaa aineiston luotettavuutta ja pysyvyyttä tutkimusta toistettaessa. Aineisto ei 
saa sisältää ristiriitaisuuksia. Toistettaessa sama tutkimus useampaan kertaan, tulisi 
myös tutkimustulosten olla samanlaiset. (Eskola & Suoranta 1998, 214–215.) 
 
Kvalitatiivinen tutkimusmuoto ja teemahaastattelu tukivat hyvin työn tarkoitusta ja läh-
tökohtia, sillä ihmisten kokemuksia ja mielipiteitä tulee käsitellä laadullisena ilmiön 
määrällisen tutkimuksen sijaan. Tutkittava ryhmä oli tarkoin rajattu Kiinassa työsken-
nelleisiin tai edelleen työskenteleviin miespuolisiin suomalaisiin esimiehiin, jotka työs-
kentelivät IT-, teknologia- ja konsultointialalla. Täten tutkimusta voidaan pitää niin si-
säisesti kuin ulkoisesti jokseenkin validina.  
 
Tutkimusta varten haastateltiin neljää eri henkilöä. Vaikka haastateltavia oli pieni mää-
rä, teemahaastattelulla kerättyä aineistoa kertyi runsaasti. Tehdyissä neljässä haastat-
telussa oli jo havaittavissa vastausten osittainen toistuvuus. Näin ollen tietynlainen sa-
turaatio oli jo saavutettu. Haastatteluihin valittu lomakehaastattelu ei kuitenkaan ollut 
paras vaihtoehto laadullisen tiedon keräämiseen. Puhelinhaastatteluilla tai kahdenkes-
kisillä tapaamisilla olisi saatu syvällisempiä tuloksia, jotka olisivat parantaneet työn va-
lidiutta. Myös haastateltavien pieni määrä heikentää tulosten paikkansapitävyyttä. 
Haastateltavien vähäisen määrän vuoksi kyseessä on kvalitatiivinen näyte, ei otos.  
 
Tutkimustulokset ja vastaukset ovat riippuvaisia haastateltavien omista mielipiteistä ja 
kokemuksista. Kuten aiemmin todettiin, tutkimustulokset voivat vaihdella myös näyt-
teeseen valittujen yritysten maantieteellisestä alueesta ja toimialasta riippuen. Joitakin 
yleistyksiä tulosten perusteella voidaan tehdä, mutta tutkittavan ryhmän pienen koon 
vuoksi saatuja havaintoja ei voi käyttää ohjeena yleisellä tasolla. Tämän näytteen pe-
rusteella kerättyä tietoa ei siis voida yleistää, joten työn reliabiliteetti on verrattain al-
hainen.  
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7.3 Suositukset 
 
Tälle työlle on suositeltavaa tehdä jatkotutkimuksia. Tutkimus olisi mielenkiintoista 
kohdistaa erilaisiin ihmisryhmiin. Muun muassa kiinalaisen kulttuurin maskuliinisuuden 
vuoksi myös naispuolisten esimiesten tai konsulttien kokemukset kiinalaisesta työyhtei-
söstä voivat olla tutkimisen arvoisia. Tätä tutkimusta kannattaisi jatkaa laajentamalla 
haastattelut koskemaan useampia vastaajia. Näin myös tutkimuksen reliabiliteetti olisi 
suurempi. Tutkimalla myös eri toimialoja, kuten palvelualaa tai rakennusalaa tuloksiin 
voitaisiin saada lisäarvoa.  
 
Suosittelen tutkimukselle jatkossakin laadullista tutkimusmenetelmää. Jatkotutkimuk-
sissa haastatteluissa voisi harkita yksityiskohtaisempien kysymyksien esittämistä sekä 
syvällisemmän tiedon keräämistä. Kiinan talouskasvu houkuttelee jatkossakin ulkomai-
sia investointeja ja yrityksiä maahan. Kansainvälistymisen myötä vieraisiin kulttuureihin 
sopeutuminen ja monikulttuurisen työyhteisön henkilöstöjohtaminen säilyvät merkittä-
vinä aiheina. Työn aihe on siis ajankohtainen, jolloin myös jatkotutkimukset ovat ai-
heellisia.  
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Liite 1 
  1 (1) 
 
 
Haastattelukysymykset 
 
VASTAAJAN IKÄ   
 
 
TAUSTATIETOJA 
 
Kerro omasta urastasi ja koulutustaustastasi  
 
Kauanko olet työskennellyt Kiinassa? Millä toimialalla ja maantieteellisellä alueella olet 
työskennellyt? Mitä kokemuksia sinulla on muista kulttuurialueista? 
 
Miten olet päätynyt esimiesasemaan / vastaavaan asemaan? Kuinka monta alaista si-
nulla on ollut? 
 
 
Millainen palautekulttuuri Kiinassa yleisesti ottaen on? 
 
 
 
OMA ESIMIESTYÖ JA KOKEMUKSET PALAUTTEEN ANTAMISESTA 
 
Miten olet antanut palautetta kiinalaiselle työntekijälle hänen työstään tai käytökses-
tään?  
 
Miten olet toiminut antaessasi myönteistä palautetta? Entä miten olet toiminut korjaa-
van palautteen kohdalla? 
 
Millaisia reaktioita palaute on herättänyt alaisissasi? 
 
Mitä kulttuurieroja tai paikallisia tapoja olet pyrkinyt huomioimaan palautetta antaessa-
si ja miten nämä valinnat ovat toimineet / vaikuttaneet käytännössä? 
 
Oletko joskus tietoisesti jättänyt antamatta palautetta? Miksi? 
 
Mitä uutta olet oppinut palautteen antamisesta ja esimiestyöstä Kiinassa toimiessasi? 
 
 
 
YLEISET NÄKEMYKSET ESIMIESTYÖSTÄ JA PALAUTTEESTA KIINASSA 
 
Miten esimies antaa palautetta alaisilleen / saa palautetta alaisiltaan? 
 
Miten vertailisit palautekulttuuria Kiinassa ja Suomessa? Mitkä ovat oleellisimpia eroja 
ja yhtäläisyyksiä? 
 
Mitä mieltä olet 360 asteen palautteen ja kehityskeskusteluiden hyödyistä ja käyttö-
mahdollisuuksista Kiinassa? Mitkä ovat omat kokemuksesi aiheesta? 
